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Voor mijn afstudeerscriptie van de studie Strategy and Organisation aan de Open 
Universiteit Nederland heb ik onderzoek gedaan naar hoe scenarioplanning het leren in 
organisaties kan stimuleren. Het doel van dit onderzoek is om een bijdrage te leveren aan de 
theorie over de toepassing van scenarioplanning. Het onderwerp van het onderzoek is de rol 
die scenarioplanning kan hebben bij leren in organisaties. 
 
De centrale vraagstelling van dit onderzoek luidt: Hoe draagt scenarioplanning bij aan het 
leren in een organisatie? 
 
De onderzoeksmethode die in deze scriptie wordt toegepast is enkelvoudige casestudy. Het 
betreft een kwalitatief exploratief onderzoek. De methoden van dataverzameling zijn 
documentenanalyse en interviews. 
 
Onderzoeksopzet 
Het onderzoeksobject van de casestudy is de organisatie Rijkswaterstaat (RWS). RWS heeft 
veel ervaring met scenariostudies, de meest recente scenariostudie RWS 2020 is het 
onderwerp van deze casestudy. De casus is opgebouwd aan de hand van een 
documentenanalyse en gevoerde gesprekken met medewerkers van RWS die op een 
bepaald moment in het proces betrokken zijn geweest bij de scenariostudies RWS 2020. 
Deze mensen zijn werkzaam bij verschillende organisatieonderdelen en op verschillend 
niveau, zowel operationeel als strategisch (top adviseurs, directiesecretaris, 
afdelingshoofden en directeuren, bij zowel het hoofdkantoor, de regionale en landelijke 
diensten). Hiermee heb ik een breed perspectief verkregen op de ervaringen van  
scenarioplanning. De resultaten van deze gesprekken zijn in de beschrijving van de casus 
opgenomen. 
In het onderzoek is theorie van scenarioplanning gekoppeld aan theorie over leren in 
organisaties. Ik heb in dit onderzoek geprobeerd inzichtelijk te maken dat wanneer 
scenarioplanning in een organisatie wordt toegepast het een effect heeft op het leren in 
organisaties. Op basis van het theoretische onderzoek is een conceptueel model opgesteld. 
Het model brengt de effecten van scenarioplanning met de elementen van leren in 
organisaties bij elkaar, deze elementen zijn: onderzoek, dialoog, omgeving, het hebben van 
een gezamenlijke ervaring en het veranderen van mentale modellen (manier van denken), 
met als gevolg het ervaren van een kloof (feitelijke versus gewenste situatie) of probleem en 
als resultaat gerichte actie. Daarnaast brengt het de voorwaarden in beeld om leren in 
organisaties moeglijk te maken (leren door een kritieke massa, aanwezigheid van 
leiderschap en openheid) en scenarioplanning (het doel van het traject moet helder zijn, het 
proces moet daarop ingericht zijn, en de scenario’s dienen logisch en plausibel te zijn). Dit 
model vormde de bril om de casus van RWS te analyseren. Het model laat een verband zien 
tussen scenarioplanning en leren in organisaties. Met behulp van de onderstaande 
hypothesen is de casus geanalyseerd. 
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1. Het proces van scenarioplanning ondersteunt leren in organisaties omdat het proces 
organisatieonderzoek initieert en met de resultaten daarvan de dialoog in de 
organisatie ondersteunt. 
2. De wijze waarop scenarioplanning wordt uitgevoerd zorgt voor leren in organisaties 
omdat het de leden van de organisatie bewuster maakt van de omgeving waarin zij 
opereren, waardoor het tijdig reageren op externe veranderingen mogelijk wordt. 
3. Het deelnemen aan het proces van scenarioplanning stimuleert het leren in 
organisaties omdat het proces voorziet in een gezamenlijk (leer)ervaring. 
4. Het proces van scenarioplanning ondersteunt leren in organisaties doordat het de 
mentale modellen van leden van de organisatie verandert. 
5. Scenarioplanning ondersteunt het leren in organisaties doordat het proces ervoor 
zorgt dat er (versneld) een kloof wordt ervaren (een discrepantie tussen gewenst en 
feitelijke situatie). De ontstane inzichten leiden tot actie met organisationele 
veranderingen tot gevolg. 
 
Theoretisch kader 
In deze korte samenvatting van de gevonden theorie wordt scenarioplanning en leren in 
organisaties toegelicht. Scenarioplanning is een methode om complexiteit te reduceren, 
besluitvorming te verbeteren in onzekere, risicovolle tijden (Ringland, 2002). 
Scenarioplanning wordt gebruikt als proces om mogelijke toekomsten te verkennen. Met 
verschillende analyses wordt een set van mogelijke toekomsten voorbereid die als basis 
dient voor het voeren van een dialoog. Scenario’s presenteren mogelijke andere manieren 
van denken en maken het mogelijk voor de manager om los te komen van de heersende 
denkbeelden (Wack, 1985). Het voeren van een dialoog is de basis van scenarioplanning, 
het is hoofdzakelijk een proces in het communiceren van de verschillende zienswijzen.  Door 
de buitenwereld naar binnen te halen en daarover met elkaar in dialoog te gaan worden 
individuele meningen gevormd en veranderen de mentale modellen van de aanwezigen.  
Het met elkaar delen van meerdere plausibele toekomsten, maakt de organisatie 
ontvankelijk voor haar omgeving en dwingt reflectie op ervaringen in de praktijk en mentale 
modellen van de aanwezigen. Deelnemers leren elkaars wereldbeelden en lijn van 
argumentatie, creëren een gezamenlijk begrip van de situatie. In het proces van 
scenarioplanning wordt een kloof ervaren tussen nu en een mogelijke toekomst, het ervaren 
van deze kloof kan leiden tot actie op organisatieniveau om een noodzakelijke verandering in 
te zetten.  
Het proces scenarioplanning heeft het effect dat de elementen die nodig zijn om te kunnen 
leren in organisaties ontstaan. Organisaties leren doordat zij zich met behulp van scenario’s 
voorbereiden op een toekomst die onzeker is. Door het doen van onderzoek en het voeren 
van een dialoog initiëren scenario´s het gezamenlijk ervaren van een kloof of probleem, wat 
de noodzakelijke basis is voor het leren in organisaties.  
Voorwaarde voor het succesvol toepassen van scenarioplanning is dat de scenarioplanner 
duidelijk voor ogen moet hebben met welk doel hij of zij de scenario’s gebruikt (Van der 
Heijden et al, 2002), voordat het proces wordt ingericht. De inrichting van het proces is 





De resultaten van de analyse van de casus laat zien dat  de eenheden uit het conceptuele 
model (onderzoek, dialoog, omgeving, gezamenlijke ervaring en veranderen mentale 
modellen) te herkennen zijn in de casus van RWS.  In het bureauonderzoek heb ik de wijze 
waarop de scenariostudie is vormgegeven beschreven en de gevonden resultaten getoetst 
door interviews met betrokkenen. Het proces RWS 2020 was ingericht met als doel om 
enerzijds de bestaande strategie te beoordelen op haar robuustheid en anderzijds 
organisatieontwikkeling aan het traject te koppelen. Ten behoeve van de vorming van de 
scenario’s is er onderzoek uitgevoerd naar RWS nu en RWS in de toekomst, deze scenario’s 
diende als input voor georganiseerde gesprekken. Het doen van de scenariostudie heeft tot 
gevolg gehad dat er in groepen met elkaar gesproken werd over de taken en 
bestaansgronden van RWS in relatie tot de mogelijke toekomsten, dit wordt door iedere 
respondent bevestigd. Deze georganiseerde gesprekken hebben ertoe geleid dat er een 
sense of urgency is ontstaan om bepaalde bestaande aspecten in de organisatie te 
veranderen, bijvoorbeeld de manier van werven en de wijze waarop ICT binnen de 
organisatie georganiseerd. Dit is in directieverslagen vastgelegd. 
 
Conclusie 
Het antwoord op de centrale vraagstelling ‘Hoe draagt scenarioplanning bij aan het leren in 
een organisatie?’ is dat de manier waarop scenarioplanning uitgevoerd wordt de 
vaardigheden van institutioneel leren stimuleert. Ongeacht de doelstellingen van het 
scenariotraject. Voor het vormgeven van scenario´s is het namelijk noodzakelijk dat er 
onderzoek wordt gedaan naar de beïnvloedende elementen in en om de organisatie. Op 
basis daarvan worden scenario´s samengesteld die als input dienen voor de dialoog. Het 
voeren van de dialoog zorgt voor een gezamenlijke leerervaring die tot gevolg heeft dat er 
een kloof of probleem wordt ervaren in de huidige situatie in relatie tot de gewenste situatie. 
Met deze stappen wordt ervoor gezorgd dat er een concrete ervaring plaatsvindt en dat er 
ruimte is voor observatie en reflectie. Dit zorgt ervoor dat er nieuwe concepten getoetst en 
geïmplementeerd kunnen worden, dit leidt tot actie en een veranderende situatie in de 
organisatie. Het handelen van de organisatie wordt met behulp van het proces 
scenarioplanning ter discussie gesteld en aangepast. De geformuleerde hypothesen worden 
binnen dit onderzoek bevestigd. Door het toepassen van scenarioplanning wordt leren in de 
organisatie gestimuleerd. Er is geen nader onderzoek gedaan naar de mate waarin geleerd 
wordt en op welke schaal.  
 
De beperking van dit onderzoek is dat er een beperkt aantal dataverzamelingsmethodieken 
zijn toegepast, er was bijvoorbeeld geen gelegenheid om observatie technieken toe te 
passen (de dialogen zijn in besloten kring georganiseerd). En er zijn geen kwantitatieve 
meetmethoden gebruikt om de in de hypotheses nader te toetsen.  
Nader onderzoek bij andere scenariotrajecten met behulp van het conceptueel model en de 
geformuleerde hypothesen kan meer toetsend van aard kunnen zijn en om zo mogelijk de 
aanname te bevestigen of bij ieder scenarioplanningstraject het leren in organisaties een 
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1. Inleiding  
 
In de voorbereidingen op mijn afstudeerscriptie heeft het onderwerp scenarioplanning mijn 
aandacht getrokken, als instrument om strategie te vormen en koersen te wijzigen met als 
basis de zienswijze van verschillende mensen. Scenarioplanning is een instrument dat 
gebruikt wordt om in beeld te brengen wat er in de omgeving van de organisatie gebeurt, wat 
dat vervolgens betekent voor de organisatie en equipeert managers om te handelen naar 
deze kennis. Het kenmerkende van de toepassing van scenarioplanning is dat het de 
verschillende ‘mentale modellen’ (manier van denken) in een organisatie serieus neemt en 
zelfs als uitgangspunt neemt. Het respecteert daarmee de verschillende assumpties, al dan 
niet zichtbaar, die in een organisatie bestaan. De scenario’s genereren een soort veilige 
omgeving waarbinnen verschillende uitkomsten naast elkaar kunnen bestaan, de vraag is 
wat het management doet als een specifieke uitkomst realiteit wordt. Het maakt een 
organisatie slagvaardig om, zoals Gill Ringland (2002) het aangeeft, vandaag beter te 
begrijpen door morgen te verbeelden. 
 
De laatste jaren wordt het werken met scenario’s steeds meer gebruikt om het leren in 
organisaties te faciliteren. Het leren van organisaties wordt in managementconcepten steeds 
meer gezien als voorwaarde om te blijven presteren. Daarom is het interessant om de relatie 
tussen het instrument scenarioplanning en leren in organisaties nader te beschouwen. Het 
doel van dit onderzoek is om vanuit de theorie te bezien hoe de toepassing van 
scenarioplanning kan bijdragen aan het ontwikkelen van het leren in organisaties. De 
theoretische bevindingen worden getoetst bij Rijkswaterstaat, een agentschap van het 
ministerie van Verkeer en Waterstaat.  
 
Rijkswaterstaat (RWS) past het instrument scenarioplanning al meer dan 15 jaar toe, steeds 
met verschillende doelstellingen en uitkomsten. RWS heeft de scenariomethode gebruikt om 
de match tussen de organisatie en haar veranderende omgeving op te sporen, inhoud te 
geven en zonodig de organisatie aan te passen. Het is daarom een zeer geschikte 
organisatie voor het doel van dit onderzoek. De omgeving van RWS is complex, zij werkt op 
de scheidslijn van politiek en de uitvoering van beleidsvoornemens. Dit brengt specifieke 
uitdagingen voor de organisatie met zich mee waar in dit onderzoek rekening mee gehouden 
wordt. 
 
1.1 Historie van scenarioplanning 
Scenarioplanning heeft een lange historie. Oorspronkelijk stamt de techniek uit het leger, die 
het gebruikte voor vooroorlogse oefeningen. Vanaf eind jaren zestig wordt het denken in 
scenario´s bij niet-militaire organisaties toegepast. De RAND corporatie (non-profit denktank 
voor publieke en private sectoren, opgericht in 1948) is de eerste organisatie die de techniek 
van scenarioplanning heeft toegepast. Herman Kahn heeft het binnen RAND ontwikkeld en 
heeft het vervolgens bij het Hudson Institute (onderzoeksorganisatie voor beleid dat 
mondiale veiligheid, voorspoed en vrijheid promoot, opgericht in 1961) doorontwikkeld.  
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Het concern Shell is een van de eerste organisaties die scenarioplanning, onder leiding van 
Pierre Wack, serieus is gaan toepassen. Wack heeft zich laten inspireren door het 
gedachtegoed van Kahn en heeft scenarioplanning bij Shell geïntroduceerd. Vanuit de 
historie werd bij Shell scenarioplanning voornamelijk gebruikt als een soort ‘forecasting’ op 
basis van modelmatige extrapolatie van historische gegevens. Doorrekenmodellen waren 
hierbij van belang en er werden door futurologen pogingen gedaan om 
toekomstvoorspellingen te doen. Voorspellingen die overigens niet vaak uitkwamen. De 
scenario´s werden onder leiding van Wack geconstrueerd als ´foresight´, mogelijke 
toekomsten. Het eerste doel van scenarioplanning bij Shell was daarom ook om beslissingen 
te generen die robuust waren, binnen verschillende varianten van mogelijke toekomsten. Het 
tweede doel van scenarioplanning was om de kwaliteit van denken over de toekomst te 
verbeteren, om zo de ‘ondernemingsperceptie’ te vergroten. Het proces van 
scenarioplanning zorgde ervoor dat medewerkers bewust de structurele krachten die 
patronen drijven erkennen in gebeurtenissen in de omgeving, op zo’n manier dat ze bewust 
de gevolgen van deze gebeurtenissen kunnen inschatten en hierop kunnen acteren (Van der 
Heijden, 2005). Het gebruik van scenarioplanning is bij Shell succesvol geweest. Tijdens de 
oliecrisis in de zeventiger jaren, heeft de toepassing van scenarioplanning er niet alleen voor 
gezorgd dat Shell als organisatie overleefde, maar ook dat de positie in de lijst van 
winstgevende organisaties sterk verbeterde (wereldwijd van de 7e naar de 2e plaats) (Van 
der Heijden, 2005). Na deze gebeurtenis is de populariteit van het instrument sterk 
toegenomen. Er zijn momenteel veel grote organisaties die scenarioplanning toepassen, 
zoals Xerox AT&T, Motorolla en 3M. 
 
1.2 Denkscholen van management 
In de ontwikkeling van het managementdenken zijn er verschillende zienswijzen te 
onderscheiden. De ontwikkeling van de lerende organisatie en het instrument 
scenarioplanning nemen een specifieke plaats in bij het denken over management. De 
onderstaande indeling is afkomstig van Van der Heijden (2005). Inzicht in de wijze waarop 
over de lerende organisatie en scenarioplanning wordt gedacht, helpt bij het begrijpen van 
het concept.  
 
1.2.1. Rationalistische denkschool 
De rationalistische denkschool gaat er volgens Mintzberg van uit dat de bedoelingen van een 
organisatie duidelijk zijn en dat rationele mensen, die de strategie volledig begrijpen, 
rationele dingen doen (Van der Heijden, 2005). Het rationele denken is gebaseerd op het 
verstand en op logica, alleen datgene wat met het verstand te begrijpen is wordt aanvaard. 
Er is maar één juist antwoord. Het gaat ervan uit dat we kunnen voorspellen wat we moeten 
doen en dat kunnen controleren. Deze benadering is verankerd in ons denken, en komt tot 
uiting in de wijze waarop we worden onderwezen. Deze denkwijze vormt een belangrijk 
onderdeel van mentale modellen die in een organisatie aanwezig zijn. De klassieke wijze van 
denken ligt in de wetenschappelijke idee dat organisaties rationele systemen kunnen en 
moeten zijn die zo efficiënt mogelijk werken (Morgan, 1986). De inzichten van de 
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Amerikaanse ingenieur Frederik Taylor heeft een zeer invloedrijk managementkader 
opgeleverd en vormt een goed voorbeeld voor deze denkschool. Door gedetailleerde studie 
van bedrijfsprocessen konden volgens Taylor grote productiviteitsverbeteringen worden 
behaald (Karsten en Van Veen, 1998).  
 
De rationalistische school scheidt denken en uitvoeren. Er is één beste oplossing en het is 
de taak van de strateeg om deze oplossing te vinden of zoveel als mogelijk te benaderen. De 
implementatie van de strategie wordt als een apart traject beschouwd. De omgeving vormt 
een stabiele factor, waar te voorspellen is wat behoeftes zijn (Van der Heijden, 2005). In 
Ansoff’s Corporate Strategy (gepubliceerd in 1965) werd de strategische planning verder 
uitgewerkt (Karsten en Van Veen, 1998). In de vroege ontwikkeling van scenarioplanning is 
deze toepassing ook te herkennen. Toekomstvoorspellingen werden in eerste instantie 
gebruikt om de beste toekomst uit te kiezen, daar een strategie op uit te werken en deze te 
implementeren. Er werd gezocht naar een beste oplossing.  
De rationele denkschool kent zijn successen wanneer werkzaamheden op één logische 
manier uit te voeren zijn zoals bij financiële processen, het maken van een weg of het doen 
laten rijden van een trein, dan is de mechanische benadering succesvol. Echter heeft deze 
manier van denken ook zijn keerzijde. Wanneer de omgeving, en de behoefte daarbinnen, 
verandert dan is flexibiliteit en creativiteit belangrijker dan een efficiënt ingerichte organisatie. 
De efficiënte organisatie is log en verandert niet snel (Morgan, 1986). 
 
1.2.2. Evolutionaire denkschool 
Met de ontwikkeling van de rationalistische visie op organiseren werden ook de beperkingen 
van het mechanistische denken zichtbaar. De omgeving was niet zo stabiel als dat er 
aangenomen werd. De evolutionaire denkschool gaat er van uit dat omgevingsfactoren in 
principe onvoorspelbaar zijn. Gedrag van mensen is in dit kader ook onvoorspelbaar. 
In de jaren twintig ontwikkelde de idee dat werknemers mensen zijn, met ingewikkelde 
behoeften en dat ze gemotiveerd worden door beloningen die voldoen aan hun persoonlijke 
behoefte (Morgan, 1986). Motivatietheorieën zoals die van Abraham Maslow, zorgden ervoor 
dat de mens als organisme werd beschouwd. De idee om de behoeften van individu en 
organisatie samen te voegen werd een krachtige drijfveer. Organisatiepsychologen als 
Argyris, Herzberg en McGregor waren de eersten die aantoonden hoe bureaucratische 
structuren, de leiderschapsstijl en het organiseren van het werk konden worden aangepast 
om ‘verrijkte’, motiverende taken te ontwikkelen die de werknemers zouden aanmoedigen 
om hun capaciteiten aan te wenden tot het nemen van verantwoordelijkheid en creativiteit 
(Morgan, 1986). Deze ideeën, die op talrijke manieren tot stand kwamen, vormde een hechte 
basis voor de ontwikkeling van wat nu bekend staat als de Human Resource Management.  
Kreten die passen binnen de evolutionaire denkschool zijn (Morgan,1986): 
 ‘Organisaties zijn open systemen die zorgvuldig moeten worden bestuurd om de interne 
behoefte te bevredigen, in evenwicht te brengen en aan te passen aan de 
omstandigheden van de omgeving.’  
 ‘Er bestaat geen optimale manier van organiseren. De geschiktste vorm hangt af van de 
aard van de taak of de omgeving waarmee men bezig is.’  
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 ‘Het management moet bovenal zorgdragen voor het bereiken van een “goede 
pasvorm”.’  
Deze denkschool benadrukt de complexe natuur en gedrag in organisaties. Er is geen grote 
strategie, alleen ‘eerst het een en dan het ander’. Lindblom beschrijft het als een proces 
zonder einde, met achtereenvolgende stappen waarbij voortdurend knabbelen wordt 
beschouwd als een alternatief voor een grote hap”. Lindblom noemt het proces van 
totstandkoming als ‘muddling through’ (Mintzberg et al, 1999). 
Strategie wordt achteraf herkend door voorkomend gedrag in organisaties. In retrospectie 
kan een winnende strategie herkend worden door gedrag te interpreteren. Binnen deze 
school is strategie een proces van willekeurige experimenten en de slechte zaken worden 
als vanzelf uitgefilterd (Van der Heijden, 2005).  
 
1.2.3. Processen denkschool 
Vanuit de processen denkschool wordt de organisatie gezien als een complex adaptief 
systeem. Zij staat open voor de omgeving en past haar activiteiten aan al naar gelang de 
ontwikkelingen in de omgeving (Van der Heijden, 2005). Deze ‘open systeem’ benadering is 
in de jaren ‘50 en ‘60 ontwikkeld en gaat er van uit dat organisaties open staan voor hun 
omgeving en een geschikte relatie met de omgeving opbouwen om te overleven (Morgan, 
1986). Managers kunnen binnen deze denkschool processen creëren die hen meer flexibel 
en adaptief maakt en in staat stelt om te leren van fouten. Het is niet zozeer interessant of 
het juiste antwoord uit processen rolt, maar het is eerder interessant hoe de processen 
beïnvloed kunnen worden. De processen denkschool start vanuit de veronderstelling dat 
(organisatie) succes niet gedistilleerd kan worden vanuit een theorie maar dat het proces van 
strategievorming beter kan worden vormgeven. Het proces moet ruimte maken voor nieuwe 
ideeën. Elk inventief idee dat de verbetering van organisatiecompetenties en de organisatie 
omgeving kan verbeteren wordt overwogen. De strateeg in deze processchool is meer dan 
de rationalist en evolutionair geïnteresseerd in de organisatieprocessen (Van der Heijden, 
2005). 
 
Het concept van het leren in organisaties past in deze denkschool. Het concept werd reeds 
in de jaren zestig door de organisatiedeskundigen Argyris en Schön ontwikkeld. Door de 
boeken van Peter Senge “The Fifth Discipline” (1992) en Nonaka en Takeuchi “De 
kenniscreërende onderneming” (1995) is het concept pas echt aangeslagen. De lerende 
organisatie gaat uit van een continue veranderingsproces als een logisch onderdeel van de 
organisatorische realiteit, het is een permanent onderdeel van het organiseren zelf (Karsten 
en Van Veen, 1998). Scenarioplanning ondersteunt het veranderproces, omdat het een 
proces is dat innovatieve en creatieve vermogens van de organisatie vergroot.  
1.3 Doelstelling van het onderzoek 
Het doel van dit onderzoek is om een bijdrage te leveren aan de theorie over de toepassing 
van scenarioplanning bij het ontwikkelen van het leren in een organisatie. Het onderwerp van 
het onderzoek is welke rol scenarioplanning kan hebben bij het ontwikkelen van leren in een 
organisatie. Hierbij sluit ik aan bij theorieën van Van der Heijden (2002, 2005), Senge (1992) 
en Argyris en Schön (1996). Het onderzoek vindt plaats bij een publieke organisatie. 
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 1.4 Centrale vraagstelling 
Hoe draagt scenarioplanning bij aan het leren in een organisatie? 
 
Om deze vraag te beantwoorden stel ik de deelvragen gericht op de theorie: 
- Wat zijn de kenmerken van leren in een organisatie?  
- Welke elementen van scenarioplanning dragen bij aan het leren in een 
organisatie? 
- Welke opvattingen bestaan er in de literatuur over de bijdrage van 
scenarioplanning aan leren in een organisatie? 
- Kan de rol van scenarioplanning bij de ontwikkeling van leren in een organisatie 
zichtbaar worden gemaakt? 
 
In hoofdstuk 4 Methodologie wordt het proces van het onderzoek nader beschreven. In dat 
hoofdstuk wordt ingegaan op de onderzoeksmethode en de operationalisering van het 
onderzoek. De volgende paragraaf beschrijft waarom bovenstaande vraagstelling relevant is. 
1.5 Relevantie 
Onderzoeksdoelen hebben een maatschappelijke en een wetenschappelijke relevantie (’t 
Hart, 2002). De maatschappelijk relevantie wil ik met dit onderzoek bereiken door aan te 
tonen dat scenarioplanning een methode kan zijn voor het ontwikkelen van het leren in een 
organisatie. In een de overheid is een kentering gaande in de wijze waarop geacteerd wordt. 
De maatschappij verwacht in toenemende mate een overheid die transparant opereert. De 
overheid kan zich steeds minder veroorloven om in zichzelf gekeerd te opereren. De 
samenleving eist een publieksgerichte overheid die transparant en aanspreekbaar is.  
Dit betekent dat de overheid anders moet gaan opereren dan zij vanuit het verleden gewend 
is, deze verandering is al gaande. Leren binnen de overheid wordt steeds belangrijker 
geacht. Openheid en informatiedelen vormen belangrijke kenmerken van het leren in een 
organisatie. Wil de overheid zich kunnen blijven aanpassen aan haar omgeving - waarbij een 
balans gevonden moet worden in faciliteren en aansturen - dan zal er een bepaalde mate 
van openheid gerealiseerd moeten worden. Scenarioplanning is een methode die volgens de 
theorie deze openheid kan ondersteunen.  
 
In de voorbereidingen op dit onderzoek is er wel veel gevonden over de veronderstelde 
bijdrage van scenarioplanning aan het leren in organisaties. Er zijn echter weinig 
onderzoeken gevonden die de relatie onderzocht hebben. Dit onderzoek beoogt een bijdrage 
te leveren aan het onderzoek naar de relatie tussen leren in organisaties en 
scenarioplanning. Met dit onderzoek wil ik een wetenschappelijke bijdrage leveren aan de 
onderbouwing van de rol van scenarioplanning bij leren in organisaties, door de kenmerken 
van leren in organisaties en de resultaten van scenarioplanning aan elkaar te koppelen.  
1.6 Leeswijzer 
In hoofdstuk 2 wordt het theoretisch kader weergegeven die als referentiepunt voor het 
onderzoek zal dienen. Hierbij worden de theorieën van Van der Heijden (2002,2005), Senge 
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(1992), Argyris en Schön (1996) als uitgangspunt genomen en aangevuld met andere 
theoretische inzichten. Vervolgens wordt in hoofdstuk 3 Methodoligie het onderzoek nader 
beschreven. Hierin wordt een conceptueel model gepresenteerd dat gebruikt wordt als 
diagnose model. In hoofdstuk 4 wordt de casus Rijkswaterstaat nader uitgewerkt, in dit 
hoofdstuk wordt een korte inleiding gegeven over de organisatie van RWS en de toepassing 
van scenarioplanning (met name de scenariostudie RWS 2020). In hoofdstuk 5 wordt de 
casus geanalyseerd en in hoofdstuk 6 is tot slot de conclusie weergegeven. 
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2. Theoretisch kader  
 
In de literatuur over scenarioplanning worden termen als planning, denken, voorspellen, 
analyse en leren aan scenarioplanning toegekend. Daarnaast bestaan er veel verschillende 
definities, kenmerken, principes, methodes en ideeën over scenario’s (Bradfield, 2005). In dit 
hoofdstuk wordt eerst ingegaan op de doelen waarvoor scenarioplanning ingezet kan 
worden. Vervolgens wordt ingegaan hoe het proces van scenarioplanning in het kader van 
leren vormgegeven wordt. Tenslotte wordt de koppeling gemaakt met de theorie over het 
leren in organisaties en het gebruik van scenarioplanning daarbij. 
2.1 Scenarioplanning 
Het woord scenario wordt in veel verschillende vormen gebruikt. Militaire scenario’s zijn 
gedetailleerde plannen voor een verscheidenheid aan waarschijnlijke gebeurtenissen. In de 
creatieve sector is het een verhaallijn, beleidsmakers en planners gebruiken scenario’s in 
een ‘toekomst-georiënteerde’ manier (Ringland, 2002), dit zijn ook de scenario´s die in deze 
scriptie gebruikt worden. In de inleiding is al kort aangestipt wat scenarioplanning is. Het is 
een methodiek om toekomstverkenningen te doen. Wack (1985) geeft aan dat scenario’s 
zich bewegen tussen feiten en percepties. Het doel van scenarioplanning is om informatie te 
verzamelen en het te transformeren in nieuwe percepties. De echte uitdaging is om een 
“aha”-gevoel bij managers te creëren. De analyse vereist dat besluitvormers de drijvende 
krachten in de omgeving van hun organisatie begrijpen. Zij zullen alleen scenario’s 
accepteren wanneer ze voldoen aan logische en gewone zaken, ze moeten aannemelijk zijn. 
Volgens Wack is het niet een kwestie van het formuleren van scenario’s die ‘kloppen’, maar 
eerder het formuleren van een set van scenario’s die de majeure drijvende krachten van het 
systeem in beeld brengen, hun interrelatie en de kritieke onzekerheden in kaart brengen. 
 
Het is niet een instrument of een ‘tool’ het is een set van verschillende soorten analyses 
gekoppeld aan mogelijke toekomsten. Deze mogelijke toekomsten zijn een vehikel om het 
debat binnen een organisatie te ondersteunen. Chermack et al (2006) geeft aan dat 
scenarioplanning ook wel wordt geclassificeerd als een organisatie- en 
veranderingsinterventie. Volgens hen is het meest unieke aspect van scenarioplanning dat 
het zowel het individueleproces, het groepsproces, organisatieniveaus, en de aangewezen 
domeinen van verandering incorporeert. 
 
Scenarioplanning wordt steeds meer gebruikt als een manier om een gedeelde zienswijze in 
een managementteam te creëren. Er zijn al verschillende instrumenten voor het 
management beschikbaar die erop gericht zijn om besluitvorming te verbeteren. 
Scenarioplanning is een van de methoden om complexiteit te reduceren en besluitvorming te 
verbeteren in onzekere, risicovolle tijden (Ringland, 2002).  
2.1.1. Scenarioplanning als proces 
Van der Heijden (2005) beschrijft dat er veel verschillende doelen zijn die scenarioplanning 
nastreeft. Zo zijn er scenariotrajecten die bedoeld zijn om een complexe situatie logisch te 
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maken, sommige zijn bedoeld om mentale modellen open te breken en sommige zijn 
bedoeld om ideeën en actie te produceren. Scenario’s hebben volgens Fahey (2003) twee 
doeleinden die essentieel zijn voor het koppelen van strategie en kennis. Ten eerste zorgen 
scenario’s voor voorbereiding, ze bereiden de managers voor op een potentiële toekomst en 
zorgen dat de managers klaar zijn om te handelen. Ten tweede bieden scenario’s een 
platform voor managers waarin ze kunnen determineren wat ze zullen doen wanneer een 
bepaalde toekomst werkelijkheid wordt.  
 
Veel scenariotrajecten versterken creativiteit en vergroten het denken. Er lijkt geen ideaal 
proces te zijn. Voor ieder doel moet een specifiek proces ingericht worden. Overigens is het 
niet altijd duidelijk welk doel voor ogen is met scenariotrajecten, wat ook weer tot 
teleurstellingen kan leiden. Er zijn geen generieke scenariotrajecten, of generieke 
benaderingen van scenariostudies. Voor iedere situatie is een ander proces noodzakelijk 
(Van der Heijden, 2005). De wijze waarop het proces van scenarioplanning is ingericht heeft 
veel invloed op wat het resultaat van de verkenning is. 
2.1.2. Doelen van scenarioplanning 
De definities van wat scenarioplanning is verschillen sterk onderling, maar wat volgens 
Bradfield et al (2005) met name van belang is bij succesvolle scenarioplanningstrajecten is 
helder hebben welk doel het moet dienen. Van der Heijden et al (2002) geeft in twee 
dimensies aan waar scenarioprojecten toe kunnen dienen.  
 
 Scenarioprojecten kunnen specifieke doelen dienen (once only) of meer generieke 
processen (ongoing) ondersteunen om op de langere termijn het vermogen tot overleven 
van de organisatie te vergroten. 
 Scenarioprojecten kunnen gefixeerde ideeën in de organisatie openbreken en onderzoek 
naar alternatieven stimuleren of kunnen helpen in het doorhakken van knopen in 
besluiten en acties wanneer een organisatie doelloos voortbeweegt. 
 






Opening up exploration Making Sense Anticipation 




Tabel 1: Doelen van scenarioprojecten 
 
- Making Sense: (bijvoorbeeld: “Ik begrijp niet wat er gebeurd met e-commerce; ik 
heb nog geen bevredigende uitleg waarom de interneteuforie van 2000 volledig 
verdampt is) 
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- Developing strategy (bijvoorbeeld: We moeten duidelijker zijn richting onze 
investeerders dat we als managementteam deze markt de baas zijn) 
- Anticipation (bijvoorbeeld: We zijn te vaak niet scherp op ontwikkelingen, we 
moeten beter de stippen aan de horizon leren herkennen) 
- Adaptive organizational learning (bijvoorbeeld: Wij als grote organisatie zijn te 
vatbaar om in business-as-usual en bekende ‘recepten’ verstrikt te raken. We 
moeten leren om sneller aan te passen en alerter te worden) 
 
Van der Heijden et al (2002) geven aan dat ieder bovengenoemd doel zinvol is, maar ieder 
doel kent een ander soort aanpak. Er zijn veel verschillende technieken en methodes 
ontwikkeld om het proces van scenarioplanning vorm te geven. De technieken verschillen 
onderling met name in de samenstelling van de scenarioteams en de rol die externen 
toebedeeld krijgen (Bradfield et al, 2005). Scenario’s die als doel hebben om problemen op 
te lossen (once only) worden vaak door externe consultants uitgevoerd. Scenario’s die tot 
doel hebben om de organisatie aan te passen aan de omgeving en het leren in een 
organisatie te ondersteunen, worden vaak uitgevoerd door interne teams. Daarbij hebben 
externen vaak de rol als ‘buitengewoon persoon’, dit is een observator die begrijpt hoe de 
wereld werkt en helpen scenarioteams om ‘out-of-the-box’ te denken (Van der Heijden et al, 
2002).  
 
Hoewel de verschillende technieken van scenarioplanning onderling van elkaar kunnen 
verschillen hebben ze allemaal gemeen dat er bureauonderzoek, individueel en 
groepsbrainstormen plaats vindt en dat ze gebruik maken van de STEEP-analyse (Social, 
Technological, Economic, Ecological en Political) (Bradfield et al, 2005); dit is een methode 
om het denken over de organisatieomgeving en strategie te organiseren. Het genereert met 
name een checklist van factoren die van invloed zijn op de organisatie, maar waar moeilijk 
mee om te gaan is (Van der Heijden et al, 2002). Deze analyse brengt de omgeving van de 
organisatie naar binnen, wat een belangrijk onderdeel is van scenarioplanning. 
 
Het doel van scenarioplanning bepaalt hoe het proces wordt ingericht, maar er zijn auteurs 
die wel generieke stappen menen te herkennen. Volgens het Centrum voor Innovatief 
Leiderschap is een algemene benadering voor scenarioplanning (Chermack et al, 2006), als 
volgt: 
- Identificeer een strategisch agenda, inclusief assumpties en uit zorgen over 
strategische denken en visie. 
- Daag de bestaande aannames van organisatiebesluitvormers door het bevragen 
van huidige mentale modellen van de externe omgeving. 
- Onderzoek systematisch de externe omgeving van de organisatie om het begrip 
te verhogen van de structuur van de belangrijkste factoren die verandering 
vereisen. 
- Stel met de verkregen informatie drie alternatieve plots en verhaallijnen samen 
over mogelijke toekomstige gebeurtenissen. 
- Ontwikkel verhalen die relevant en aansprekend zijn voor beslissers. 
- Gebruik verhalen om besluitvormers hun strategisch denken te herzien. 
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De aanpak die Van der Heijden in ‘The Sixth Sense’ presenteert komt in grote lijn overeen 
met het bovenstaande. Deze aanpak heeft als doel om het leren in een organisatie te 
ondersteunen. In de aanpak van Van der Heijden et al (2002) wordt er specifiek aandacht 
gegeven aan het stimuleren van een ‘schok’ die mensen motiveert om in actie te komen. 
Vervolgens worden indicatoren die een bepaalde ontwikkeling aangeven geïdentificeerd. De 
vraag die daarbij centraal staat is: wat zijn de huidige kerncompetenties en vaardigheden 
van de organisatie en welke competenties en vaardigheden, die de reactie kunnen vormen 
op mogelijke toekomsten, ontbreken? Voor deze geïdentificeerde ontbrekende competenties 
en vaardigheden is het de bedoeling dat de organisatie actieplannen opstelt en actief 
uitvoert. 
2.2 Leren in organisaties 
Het leren in organisaties wordt volgens Argyris en Schön (1996) geïnitieerd als er een 
problematische situatie wordt ervaren. Het ervaren van een problematische situatie ontstaat 
als er een kloof is tussen wat de uitkomsten van een actie zouden moeten zijn en wat de 
uitkomst daadwerkelijk is. Een organisatie leert doordat haar leden onderzoek doen naar 
deze kloof en ze vervolgens actie ondernemen om deze kloof oplossen. Het resultaat van 
het onderzoek naar deze kloof is de opbouw van organisatorische kennis. Het 
organisatorisch onderzoek zorgt ervoor dat er een verandering optreedt in hoe de leden van 
de organisatie denken en handelen. Deze verandering heeft tot gevolg dat er een 
verandering komt in het ontwerp van de processen in een organisatie.  
Het zijn van een collectief, het doen van onderzoek en het opbouwen van kennis vormen 
condities voor organisatorisch handelen en zijn de basis voor wat Argyris en Schön (1996) 
verstaan onder organisatieleren. 
 
Argyris en Schön (1996) stellen dat in zijn algemeenheid een organisatie leert wanneer zij 
informatie vergaart (kennis, begrip, know-how, technieken of toepassingen) van wat voor 
soort en op welke manier dan ook. Volgens Senge (1992) draait het proces van leren om het 
openstaan voor veranderingen in de omgeving en zeer fundamenteel de bedrijfsnormen ter 
discussie stellen. Hij omschrijft lerende organisaties als plaatsen waar mensen continu hun 
capaciteit uitbreiden om de resultaten te bereiken die zij daadwerkelijk verlangen. Nieuwe en 
uitgebreidere patronen van denken worden gekoesterd. Er is ruimte voor collectieve 
aspiraties en waar mensen continue leren om samen te leren.  
 
Overigens lijkt er een tegenstelling te zijn in de opvattingen over de lerende organisatie van 
Senge (1992) en Argyris en Schön (1996). Waar Argyris en Schön (1996) het leren op een 
collectief niveau zien, beschrijft Senge het leren op individueel niveau. Beiden verwijzen 
echter naar kenmerken op individueel niveau die het leren op organisatieniveau 
ondersteunen.  
 
Volgens De Geus (1988) is het enige relevante leren in een organisatie het leren dat op het 
niveau van senior management plaatsvindt. Het leren in organisaties is volgens De Geus 
een proces waar managementteams hun mentale model over de organisatie, de markt en 
hun concurrenten met elkaar vormgeven of veranderen. Succesvolle organisaties leren 
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steeds zich aan te passen aan hun omgeving, zij hebben een goed begrip van wat er in de 
omgeving veranderd. 
 
Van der Heijden (2005) geeft aan dat het scenariodenken een leerbenadering is voor 
planning en strategievorming. Het met elkaar delen van meerdere plausibele toekomsten, 
maakt de organisatie ontvankelijk voor haar omgeving en dwingt tot reflectie op ervaringen in 
de praktijk en mentale modellen. 
 
In literatuur over scenarioplanning wordt de leercyclus van Kolb door de meest 
toonaangevende scenariodenkers frequent aangegeven als een relevant model om aan te 
geven hoe leren plaatsvindt.  
 
      
Concrete ervaringen   




en  theorieën   
Testen van de    
implicaties van de 
theorie in nieuwe   
situaties       
 
 
Figuur 1: Leercyclus van D. Kolb (1984) (Bron: Van der Heijden et al (2002)) 
 
Kolb’s leercyclus legt uit dat leren een set van tamelijk verschillende vaardigheden is, 
namelijk concrete ervaring, observatie en reflectie, formuleren van abstracte concepten en 
theorieën en implementatie van de concepten in nieuwe situaties (Bood, 1997).  
 
Van der Heijden et al (2002) geven aan dat de theorie van de leercyclus van Kolb suggereert 
dat er alleen institutioneel geleerd kan worden als er ook daadwerkelijk actie ondernomen 
kan worden. Het model van Kolb beschrijft het individueel leren, voor institutioneel leren is 
het nodig dat op een ander niveau het leren plaatsvindt. De leercyclus kan alleen in 
institutionele zin werken als mensen gezamenlijk hun ideeën delen over nieuwe patronen als 
resultaat van reflectie op ervaring, gezamenlijk een nieuwe theorie vormgeven en 
gezamenlijk plannen en handelen (Van der Heijden et al, 2002). Als resultaat is er een 
gezamenlijke ervaring, zonder deze gezamenlijke ervaring is organisatieleren volgens Van 
der Heijden onmogelijk. Leren in organisaties vindt plaats als een kritieke massa betrokken is 
bij meningvorming. De institutionele dimensie van de leercyclus van Kolb introduceert de 
mate van het op een lijn zijn van bestaande theorieën van betekenis in een organisatie. Om 
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leren in organisaties te stimuleren is een effectief proces van conversatie noodzakelijk (Van 
der Heijden et al, 2002). Deelnemers leren elkaars wereldbeelden en lijn van argumentatie 
en creëren een gezamenlijk begrip van de situatie. 
 
Volgens Senge (1992) begint leren in organisaties met een dialoog, waarbij de leden van 
een team leren om ‘samen te denken’. Als een team daadwerkelijk leert dan behaalt het niet 
alleen buitengewone resultaten, maar de leden van dat team groeien ook persoonlijk veel 
sneller dan zonder dat team mogelijk was geweest. 
Scenarioplanning kan dus effect hebben op institutionele actie door bij te dragen aan de 
consensusvorming over ideeën. Het is een organisatieproces dat invloed heeft op de 
bestaande mentale modellen. Het is een proces van constante feedback.  
2.2.1. Delen van kennis en veranderen van mentale modellen 
Verschillende auteurs (Van der Heijden et al, (2002); Chermack, (2003); Bradfield (2005); 
Wack, (1985); Ringland, (2002); De Geus, (1988)) zijn het er over eens dat scenarioplanning 
met name een instrument is dat gebruikt wordt om in gezamenlijkheid mentale modellen te 
veranderen. Dit ondersteunt de opvatting van Senge (1992) dat mentale modellen grote 
invloed hebben op gedrag, al dan niet bewust. Mentale modellen zijn diepgewortelde 
veronderstellingen, generalisaties of zelfs plaatjes of beelden, die van invloed zijn op hoe 
men de dingen ziet en hoe erop gereageerd wordt. Volgens Senge (1992) is dit een heel 
belangrijk onderdeel van het leren in een organisatie, want mentale modellen geven niet 
alleen weer hoe we de wereld interpreteren, maar ook hoe we actie ondernemen.  
 
Scenario’s worden gebruikt als discussie-instrument en zijn een communicatiemiddel 
waarmee deelbelangen van actoren overstegen wordt omdat over mogelijke gezamenlijke 
toekomsten wordt gesproken. De toepassing van scenarioplanning heeft effect op het 
veranderen van de perceptie over de wereld van individuen en groepen, op zo’n manier dat 
de verkregen inzichten leiden tot een andere manier van handelen die direct impact heeft op 
organisatieniveaus (Chermack et al, 2006). Volgens Van der Heijden et al (2002) bevrijdt 
scenarioplanning het denken, bevordert actie en doorbreekt de beperkingen van traditionele 
strategische processen, het verandert het beeld van het ‘business as usual’. Ook Wack 
(1985) omschrijft de werking van scenarioplanning als een instrument dat de mentale 
modellen van de besluitvormers in de organisatie verandert. De mentale modellen van 
managers weerspiegelen zelden de realiteit, het is altijd een samengesteld denkbeeld. Het is 
voor managers moeilijk om zich los te maken van de gevormde beelden. Scenario’s 
presenteren mogelijke andere manieren van denken en maken het mogelijk voor de 
manager om los te komen van de heersende denkbeelden (Wack, 1985). Chermack (2003) 
geeft aan dat in een scenarioplanningsproces deelnemers bezig zijn om hun individuele 
mening te vormen. Ze zijn constant bezig om nieuwe informatie tot zich te nemen en deze 
om te vormen om gezamenlijk tot een nieuw evenwicht te komen. Tijdens dit proces 
veranderen de mentale modellen.  
2.2.2. Dialoog en onderzoek 
Dialoog is de basis waarop scenarioplanning plaatsvindt, het is hoofdzakelijk een proces in 
het communiceren van de verschillende zienswijzen. De benadering maakt het mogelijk om 
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strategische conversaties te houden met diverse groepen en stakeholders (Van der Heijden, 
2005).  
 
Diverse auteurs (Georgantzas en Acar (1995), Van der Heijden (2005), Schwartz (1991), 
Wack (1985), De Geus (1988), Ringland, (2002) en Senge, (1992)) hebben aangegeven dat 
dialoog en onderzoek in hoofdzaak de wijze is waarop mentale modellen worden onthuld en 
veranderd (Chermack et al, 2006). Dit is ook in lijn met het uitgangspunt van Argyris en 
Schön (1996), namelijk dat dialoog en onderzoek binnen een organisatie voorwaarden zijn 
om te kunnen leren. De uitkomsten van het onderzoek van Chermack et al (2006) lijken dit te 
ondersteunen, ter relativering geven ze echter aan dat de grootte van de steekproef te klein 
is om de relatie onomstotelijk aan te tonen. De Geus (1988) geeft aan dat normale 
besluitvormingsprocessen in organisaties al leerprocessen zijn omdat mensen hun mentale 
modellen veranderen en ze bouwen een gemeenschappelijk model als ze met elkaar praten. 
Scenario´s brengen het gesprek op gang. 
2.2.3. Van buiten naar binnen, de omgeving 
Schrijvers over strategisch management beargumenteren dat als een organisatie wil 
overleven de strategische besluitvorming aan moet sluiten met de externe omgeving (Wright 
et al, 2008). De bedoeling van scenario’s is om kennis te creëren over de wijze waarop 
producten, markten, industrieën, technologie en consumenten de economie kunnen 
veranderen. De steeds sneller veranderende omgeving dwingt een organisatie om zich 
steeds sneller aan te passen. Er moeten nieuwe oplossingen ontworpen worden om de 
omgeving actief te beïnvloeden. Een organisatie ‘leert’ dus zich aan te passen aan de 
omgeving (Fahey, 2003). De toepassing van scenarioplanning is relevant in een omgeving 
waar nieuwe ideeën en het opbouwen van kennis relevant is (Van der Heijden, 2005).  
2.2.4. Leiderschap 
Leiderschap wordt door veel auteurs genoemd als een belangrijk element in het creëren van 
een lerend klimaat door hun gedrag, zoals het zoeken naar feedback, open staan voor 
kritiek, het toegeven van fouten en medewerkers in staat stellen om besluiten te maken en 
risico’s te nemen (Garvin, 1993; Slocum, McGill and Lei, 1994) (Goh, 1997). Volgens Senge 
(Fulmer en Keys, 1998) is de stijl van leidinggeven, welke duidelijke richtlijnen en een 
positieve beïnvloeding om mensen tot samenwerking te brengen, niet meer afdoende bij een 
lerende organisatie. 
 
Argyris en Schön (1996) geven aan dat leiders in een lerende organisatie visies zetten, 
inspireren en veranderdoelen produceren. Senior managers ontwerpen de strategische 
architectuur van de organisatie, alloceren zorgvuldig resources, gebaseerd op behoeftes, en 
onderwijzen een hoger besluitvormingsniveau gebaseerd op systeemdenken.  
 
Noodzakelijk voor leren in organisaties is dat er een mate van openheid is in het delen van 
informatie. De leden van de organisatie staan open voor veranderingen en er wordt belang 
gehecht aan het gezamenlijk creëren van kennis. Er is een sterke persoonlijke betrokkenheid 
bij de ontwikkeling van kennis. Organisaties die belang hebben bij de ontwikkeling van het 
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collectief leren, zijn organisaties waarvan de omgeving snel verandert waardoor aanpassing 
cruciaal is. 
 
Het leren met behulp van scenarioplanning gebeurt bij medewerkers in de organisatie die 
invloed kunnen uitoefenen op de strategie of richting waar de organisatie zich naar toe 
ontwikkelt. Dit leren kan worden aangeduid als strategisch leren. Om nu te voorkomen dat 
het leren bij deze groep blijft, geven Argyris en Schön (1996) aan dat managers een 
organisatiecultuur dienen te creëren waar: 
- de ontwerpers geholpen worden hun ideeën te expliciteren (empowerment), met 
als doel deze ideeën te toetsen in plaats van ze achter te houden. 
- de ‘implementoren’ worden aangemoedigd en geholpen om hun vragen over het 
ontwerp en implementatie daarvan, kenbaar te maken, in plaats van deze 
bedenkingen achter te houden. 
- zowel ontwerpers als implementoren worden bewust gemaakt van hun eigen 
‘bounded rationality’ en worden gestimuleerd om tijdens de realisatie actief op 
zoek te gaan naar bewijzen voor de realisatie van de nieuwe strategie. Deze 
nieuwe informatie over de omgeving kan leiden tot een verandering van inzicht. 
 
Openheid en empowerment is in het proces van organisatieleren noodzakelijk (Argyris en 
Schön, 1996). In een complexe onderling verbonden wereld, ongeacht hoe intelligent en slim 
het senior management van een organisatie is, kunnen niet alleen zij verantwoordelijk zijn 
voor het denken in de organisatie. De vaardigheden, ervaringen, nieuwsgierigheid en 
creativiteit en daarmee de contributie van alle individuen in de organisatie kunnen een 
bijdrage leveren. Het ‘bevrijden’ van inzichten en creativiteit zal concurrerend voordeel 
opleveren voor de organisatie, of leiden tot betere inzichten in problemen en oplossingen 
(Van der Heijden et al, 2002). 
2.3 Conclusie 
Scenarioplanning wordt gebruikt als proces om mogelijke toekomsten te verkennen. Met 
verschillende analyses wordt een set van mogelijke toekomsten voorbereid die als basis 
dienen voor de dialoog. Scenarioplanning is een methode om complexiteit te reduceren en 
besluitvorming te verbeteren in onzekere, risicovolle tijden (Ringland, 2002). Scenario’s 
presenteren mogelijke andere manieren van denken en maken het mogelijk voor de 
manager om los te komen van de heersende denkbeelden (Wack, 1985). Het voeren van 
een dialoog is de basis van scenarioplanning, het is hoofdzakelijk een proces in het 
communiceren van de verschillende zienswijzen. De scenario´s moeten wel logisch, 
consistent en plausibel opgesteld zijn (Wack (1985), De Geus  (1997)).  
 
Door de buitenwereld naar binnen te halen en daarover met elkaar in dialoog te gaan worden 
individuele meningen gevormd en veranderen de mentale modellen van de aanwezigen.  
Voorwaarde voor het succesvol toepassen van scenarioplanning is dat de scenarioplanner 
duidelijk voor ogen moet hebben met welk doel hij of zij de scenario’s gebruikt (Van der 
Heijden et al, 2002), voordat het proces wordt ingericht. De inrichting van het proces is 
bepalend voor het resultaat (Bradfield et al, 2005). 
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Het met elkaar delen van meerdere plausibele toekomsten maakt de organisatie ontvankelijk 
voor haar omgeving en dwingt reflectie op ervaringen in de praktijk en mentale modellen van 
de aanwezigen. In het proces van scenarioplanning wordt een kloof ervaren tussen nu en 
een mogelijke toekomst, het ervaren van deze kloof kan leiden tot actie op organisatieniveau 
om een noodzakelijke verandering in te zetten. 
 
De vraag in dit onderzoek is hoe scenarioplanning kan bijdragen aan het leren in of door 
organisaties. Zo geven Argyris en Schön (1996) aan dat het leren in organisaties wordt 
geïnitieerd als er een problematische situatie wordt ervaren. Het ervaren van een 
problematische situatie ontstaat als er een kloof is tussen wat de uitkomsten van een actie 
zou moeten zijn en wat de uitkomst daadwerkelijk is. Het leren vindt plaats als de leden van 
de organisatie onderzoek doen naar deze kloof en ze vervolgens actie ondernemen om deze 
kloof op te lossen. Scenarioplanning kan deze (nog niet ervaren) kloof bloot leggen.  
 
Het zijn van een collectief, het doen van onderzoek en het opbouwen van kennis vormen 
condities voor organisatorisch handelen en zijn de basis voor wat Argyris en Schön (1996) 
verstaan onder leren in organisaties. Het is een proces waar managementteams hun 
mentale model over de organisatie, de markt en hun concurrenten met elkaar vormgeven of 
veranderen. Hierin verschillen de auteurs van mening, Argyris en Schön (1996) en ook 
Senge (1992) zien een specifieke rol voor het (senior) management om een cultuur te 
creëren waar leren gestimuleerd wordt, waarbij er binnen teams en afdelingen geleerd kan 
worden. De Geus (1988) ziet het enige relevante leren in een organisatie op 
seniormanagement niveau. Scenarioplanning lijkt primair bedoeld te zijn voor het senior 
management.  
 
Diverse auteurs (Georgantzas en Acar (1995), van der Heijden (2005), Schwartz (1991), 
Wack (1985), De Geus (1988) Ringland (2002) en Senge (1992)) hebben aangegeven dat 
dialoog en onderzoek in hoofdzaak de wijze is waarop mentale modellen worden onthuld en 
veranderd (Chermack et al, 2006). Dit is ook in lijn met het uitgangspunt van Argyris en 
Schön (1996), namelijk dat dialoog en onderzoek binnen een organisatie een voorwaarde is 
om te kunnen leren. Ook Senge (1992) geeft aan dat leren in een organisatie begint met een 
dialoog, waarbij de leden van een team leren om ‘samen te denken’. Hij geeft aan dat het 
proces van leren draait om het open staan voor veranderingen in de omgeving en zeer 
fundamenteel de bedrijfsnormen ter discussie stelt. Kolb (Van der Heijden et al, 2002) geeft 
aan dat om het leren in en door organisatie er een effectief proces van conversatie 
noodzakelijk is. Deelnemers leren elkaars wereldbeelden en lijn van argumentatie, creëren 
een gezamenlijk begrip van de situatie. Wat de omvang van de kritieke massa is wordt 




Er zijn verschillende manieren om onderzoek te verrichten, de onderzoeksmethode van dit 
onderzoek is de enkelvoudige casestudy. Een belangrijk kenmerk van een casestudy is dat 
het een enkel geval in zijn natuurlijke situatie onderzoekt.  
De casestudy is een onderzoeksmethode die zich focust op het begrijpen van de aanwezige 
dynamiek in enkelvoudige gevallen. De doelen van een casestudy kunnen variëren van het 
testen van een theorie, het maken van beschrijvingen, of juist theorie genereren (Eisenhardt, 
2001). Een casestudy wordt veel gebruikt in situaties waarin nog weinig bekend is over het 
onderwerp (Van der Zwaan, 1992). Het is een indringende studie met als doel om meer 
algemenere conclusies aan het onderwerp te verbinden. 
 
Verschuren (2001) beschrijft dat verschillende auteurs1 aangeven dat het object van een 
casestudy enkelvoudig, tijdelijk, fysiek of sociaal beperkt in grootte, complex, uniek en niet te 
vergelijken met andere cases is. Er zijn veel manieren waarop een casestudy vormgegeven 
kan worden Eisenhardt (2001). Daarnaast worden er verschillende methoden van 
dataselectie gebruikt om bewijsvoering op te bouwen.    
 
Omdat een casestudy vaak een enkelvoudig geval betreft is de validiteit van de data 
discutabel (Eisenhardt, 2001). Vergelijkbare eenheden zijn er nauwelijks waardoor de 
veralgemenisering van de gevonden resultaten zijn beperkingen kent (Verschuren, 2003). 
Om validiteit zoveel als mogelijk te waarborgen worden er meerdere manieren van 
dataverzameling toegepast. Verschuren (2003) geeft aan dat veel auteurs de kwalitatieve 
onderzoeksmethoden (observatie, kwalitatieve contentanalyse van geschreven en audio-
visuele documenten en diepte interviews met sleutelfiguren) aangeven als de manieren om 
een casestudy vorm te geven. Sommige auteurs geven ook aan dat kwantitatieve methoden 
ook toepasbaar zijn (Verschuren, 2003). De onderzoeksstrategieën die in dit onderzoek 
worden toegepast zijn documentanalyse en diepte-interviews. Voor de interviews worden 
medewerkers benaderd uit verschillende organisatieonderdelen die met scenarioplanning in 
aanraking zijn gekomen. De medewerkers zijn niet alleen van andere organisatieonderdelen 
afkomstig, maar zijn ook werkzaam in verschillende functies; van directeur tot strategisch 
adviseur, maar ook afdelingshoofden uit de uitvoering, staf en projectleiders.  
 
In onderstaand tabel is een overzicht weergegeven van de functionarissen die zijn benaderd 
voor de interviews. 
 
Dienst Soort dienst Functie 
Bestuur RWS Landelijk Plv. DG 
Staf DG Landelijk Teamleider scenarioteam 
Staf DG Landelijk Teamlid scenarioteam 
                                                
1 Meriam 1988, Yin 1989, Ragin 1989, Ragin en Becker 1994, Creswell 1994, Stake 1995 
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Dienst Soort dienst Functie 
Staf DG Landelijk Topadviseur Kennis, 
Innovatie en Internationale 
Samenwerking 
Staf DG, HRM Landelijk Senior Adviseur strategisch 
HRM 
Staf DG Landelijk Stafdirecteur netwerken 
Bouwdienst Landelijk Directeur Tech/infrastructuur
Bouwdienst Landelijk Adjunct HID 
DVS Delft Landelijk Senior beleidsadviseur 
DVS  Landelijk HID 
DVS Landelijk Directiesecretaris 
Oost-Nederland Regio HID  
 
De vragen die in de interviews gesteld worden, worden ontleend aan het conceptuele model 
dat in paragraaf 3.2 is geformuleerd. 
De documentanalyse behelst de analyse van verslagen (zowel van het scenarioteam zelf als 
MT-verslagen), rapporten en onderzoeksverslagen die de toepassing van scenarioplanning 
bij RWS hebben onderzocht. Er wordt geen gebruik gemaakt van observatie, de 
scenariostudie bij RWS en de dialogen zijn in besloten setting gehouden. 
Het is een kwalitatief exploratief onderzoek en beoogt bij te dragen aan de vorming van 
theorie over de toepassing van scenarioplanning in het kader van leren in organisaties. 
 
Met behulp van de conclusies uit het theoretische kader wordt in dit hoofdstuk een 
conceptueel model opgesteld. Dit model wordt gebruikt om de casus te analyseren. De 
analyse levert een aantal hypotheses op die als input kan dienen voor nader onderzoek naar 
de verkregen variabelen. 
3.2 Conceptueel model 
Uit het theoretisch kader blijkt dat toepassen van het scenarioplanningsproces als effect 
heeft dat: door onderzoek en dialoog, geredeneerd vanuit de omgeving, een gezamenlijk 
ervaring er toe leidt dat mentale modellen veranderen. Waardoor een kloof of probleem 
ervaren wordt en naar aanleiding van deze ervaring actie wordt ondernomen. De 
voorwaarden die de auteurs stellen bij het toepassen van scenarioplanning is dat de 
scenario´s logisch en plausibel moeten zijn. Het doel waarvoor scenarioplanning ingezet 
wordt moet helder zijn en daarnaast moet er goed over het proces waarin scenario´s worden 
geformuleerd zijn nagedacht. Het proces van het opstellen van scenario’s wordt beschouwd 
als het doen van onderzoek. 
 
Uit de theorie over leren in organisaties is te concluderen dat leren plaatsvindt als: er een 
probleem of kloof ervaren wordt, er vervolgens dialoog en onderzoek plaatsvindt, waarbij 
men openstaat voor de omgeving. Door de gezamenlijke ervaring veranderen mentale 
modellen. Deze ervaringen leiden tot actie. Voorwaarden die worden gesteld bij het mogelijk 
maken van leren in organisaties is dat er sprake moet zijn van een open cultuur. Het 
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management dient het leren in een organisatie te ondersteunen door medewerkers te 
stimuleren om te leren. Daarnaast dient er een kritieke massa bij het leren betrokken te zijn, 
wil het leren op organisatieniveau plaatsvinden.  
 
Er is dus een viertal elementen dat vanuit theorieën over leren in organisaties en theorieën 
over scenarioplanning overeenkomt; 
- Dialoog en onderzoek 
- Omgeving  
- Gezamenlijke ervaring 
- Veranderen mentale modellen 
Het proces scenarioplanning heeft het effect dat de elementen die nodig zijn om te kunnen 
leren in organisaties zich voordoen. Organisaties leren doordat zij zich met behulp van 
scenario’s voorbereiden op een toekomst die onzeker is. Door het doen van onderzoek en 
het voeren van een dialoog initiëren scenario´s het gezamenlijk ervaren van een kloof of 
probleem, wat de noodzakelijke basis is voor het leren in organisaties. In figuur 2 is het 


















Figuur 2 Conceptueel Model 
 
Bovenstaand figuur brengt de overeenkomende elementen samen en geeft aan welke 
voorwaarden er zijn om leren in organisaties mogelijk te maken. Ook bij scenarioplanning 
gelden voorwaarden om succesvol te zijn. De overeenkomende elementen (dialoog, 
omgeving, gezamenlijke ervaring en mentale modellen) zijn van belang om leren in 
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organisaties te kunnen herkennen. Het doen aan scenarioplanning zorgt ervoor dat deze 
eenheden voorkomen. 
In het figuur is onder aan een balk ´actie´ opgenomen. Hiermee wordt actie op institutioneel 
niveau bedoeld. Om vast te stellen of er geleerd is, is het constateren van actie op 
organisatieniveau van belang. Pas als er actie op organisatieniveau plaatsvindt, dan is er 
sprake van leren in organisaties, anders blijft het leereffect op individueel niveau ‘hangen’. 
Het conceptuele model veronderstelt dat het leren in organisaties en scenarioplanning in 
relatie tot elkaar staan. Het model vormt de bril waarmee naar de casus wordt gekeken.  
3.3 Operationalisering 
Het conceptuele model veronderstelt een relatie tussen het toepassen van scenarioplanning 
en het leren in organisaties. Om deze relatie te onderzoeken zijn de volgende vragen 
relevant: 
 Heeft er dialoog plaatsgevonden naar aanleiding van de scenariostudie? 
 Heeft het doen van onderzoek er toe geleid dat er beelden en mentale modellen zijn 
veranderd binnen de organisatie? 
 Is door de scenariostudie er een ander beeld, of een aanscherping van het beeld 
ontstaan die RWS heeft van de omgeving? 
 Heeft het proces van scenariostudie ertoe geleidt dat er in gezamenlijkheid gesproken is 
over mogelijke veranderingen en heeft dat ertoe geleid dat er gezamenlijke beelden en 
daarmee mentale modellen zijn veranderd? 
 Hebben de ervaringen met het doen van onderzoek en voeren van dialoog ertoe geleidt 
dat er een kloof tussen de gewenste en de bestaande situatie is ervaren? 
 Heeft het doen van de scenariostudie ertoe geleid dat er acties zijn uitgezet om bepaalde 
aspecten in de organisatie te veranderen? 
 
In onderstaande tabel worden de begrippen uit het conceptuele model geïndiceerd, om door 
middel van diepte interviews en documentenanalyse bewijzen te vinden voor bovenstaande 
vragen.  
 
Begrip Indicatoren  
Dialoog  - Georganiseerde gesprekken met de scenario’s als onderwerp. 
Onderzoek - Het opstellen van scenario’s wordt beschouwd als het doen van 
onderzoek.  
Omgeving - Activiteiten die gericht zijn op het verzamelen van informatie over 
de omgeving. 
Gezamenlijke ervaring - De dialoog dient in groepsverband (meer dan 2 personen) plaats te 
vinden.  
Veranderen van mentale modellen - Aanwijzingen in documenten en gesprekken dat zienswijzen 
veranderen door de toepassing van scenarioplanning.  
Kloof/probleem - Aanwijzingen in documenten en gesprekken dat een gewenste 
situatie niet bestaat. 
Actie - Opdracht voor het ondernemen van een specifieke actie. 
- Daadwerkelijke verandering nav een inzicht door scenarioplanning 
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Tabel 2: Indicatoren conceptueel model 
 
Ter ondersteuning van het onderzoek zijn op basis van het bovenstaande een vijf-tal 
hypotheses geformuleerd. 
 Hypothese 1: Het proces van scenarioplanning ondersteunt leren in organisaties omdat 
het proces organisatieonderzoek initieert, en met de resultaten de dialoog in de 
organisatie ondersteunt. 
 Hypothese 2: De wijze waarop scenarioplanning wordt uitgevoerd zorgt voor leren in 
organisaties omdat het leden van de organisatie bewuster maakt van de omgeving 
waarin zij opereren  waardoor het tijdig reageren op externe veranderingen mogelijk 
wordt. 
 Hypothese 3: Het deelnemen aan het proces van scenarioplanning stimuleert het leren in 
organisaties omdat het proces voorziet in een gezamenlijk (leer)ervaring. 
 Hypothese 4: Het proces van scenarioplanning ondersteunt leren in organisaties doordat 
het de mentale modellen van leden van de organisatie verandert. 
 Hypothese 5: Scenarioplanning ondersteunt het leren in organisaties doordat het proces 
er voor zorgt dat er (versneld) een kloof wordt ervaren (een discrepantie tussen gewenst 
en feitelijke situatie). De ontstane inzichten leiden tot actie met organisationele 
veranderingen tot gevolg. 
 
In het volgende hoofdstuk wordt de casus weergegeven die als input dient voor de analyse. 
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4. Casus Rijkswaterstaat 
 
De casus waar het empirisch onderzoek van deze scriptie plaats heeft gevonden is 
Rijkswaterstaat (RWS). RWS werkt al langer met de methode scenarioplanning en heeft veel 
ervaring met de toepassing ervan. De organisatie RWS bestaat ruim tweehonderd jaar. In 
1798 werd de organisatie opgericht onder het toenmalige Franse bestuur. Tussen 1877 en 
1906 viel de Waterstaat onder het ministerie van Waterstaat, Handel en Nijverheid. In 1906 
werd Waterstaat een zelfstandig ministerie en sinds 1947 valt het onder het huidige 
ministerie van Verkeer en Waterstaat. Haar activiteiten waren gericht op de bescherming 
tegen overstroming en het faciliteren van transport over het water en (later) de weg.  
 
Tegenwoordig is de organisatie verantwoordelijk voor degelijke uitvoer van een publieke taak 
namelijk: 
 beheer, onderhoud, management en aanleg van het hoofdwegennet; 
 beheer, onderhoud, management en aanleg van het rijksvaarwegennet en 
 de bescherming tegen overstroming 
 
De verschillende scenariotrajecten bij RWS hebben verschillende doelen en speelden zich af 
in verschillende tijden. Het accent van de scenarioplanning was steeds anders, maar het 
doel hetzelfde; om de match tussen de organisatie en haar veranderende omgeving op te 
sporen, inhoud te geven en zonodig de organisatie aan te passen. RWS hanteert de term 
scenariostudie, hiermee wordt in dit onderzoek hetzelfde bedoeld als scenarioplanning. 
 
4.1 Organisatie van RWS 
RWS is een agentschaporganisatie die is opgebouwd uit tien regionale diensten, vijf 
landelijke diensten (waaronder de Corporate Dienst), Staf Directoraat-Generaal (Staf DG) en 
de projectorganisaties (bijvoorbeeld Hogesnelheidslijn-Zuid (HSL) en Maaswerken). RWS is 
werkzaam op verschillende locaties en is verspreid over het land. Iedere locatie of regio is 
verantwoordelijk voor haar eigen bedrijfsvoering, maar centraal worden de kaders gesteld. 
Bij RWS zijn ongeveer 9000 mensen werkzaam en het is daarmee de grootste dienst van 
Verkeer en Waterstaat. Iedere ‘regionale’ dienst heeft een HID (Hoofd Ingenieur Directeur).  
RWS hanteert het Raad van Bestuur model, wat inhoud dat de bestuursfunctie door 3 
functionarissen ingevuld wordt: 
- Directeur-Generaal 
- Plv. Directeur-Generaal 
- Chief Financial Officer (CFO) 
De Directeur-Generaal is ook lid van de Bestuursraad van het ministerie van Verkeer en 
Waterstaat. In het DT-RWS (Directie Team) komen maandelijks het bestuur en de HID´s 
samen om algemene afspraken te maken. Dienstspecifieke afspraken worden in de 






e Staf DG ondersteunt de DG in zijn rollen als vertegenwoordiger van RWS en bestuurder.  
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De kerntaken van Staf-DG zijn de volgende: 
- oriëntatie op en eerste aanspreekp
- kader- en prioriteitstelling ten behoeve van de aansturing en ontwikkel
Rijkswaterstaat 
- monitoren en ve
 
R
veel taken zelf werden uitgevoerd, naar een publieksgerichte organisatie die nauw 
samenwerkt met de markt en de samenleving. De verandering die RWS heeft meegemaakt 
was noodzakelijk omdat er binnen RWS onvoldoende geanticipeerd werd op veranderende 
maatschappelijke verhoudingen en inzichten. RWS heeft lering uit de veranderingen 
getrokken en andere concepten en werkwijzen in de organisatie geïntroduceerd. Zo ook de 
scenarioplanningmethode of het scenariodenken.  
RWS heeft een lange geschiedenis in het gebruik van scenariostud
eerste scenariostudies van begin jaren negentig, Nostradamus, was gelijk aan de methodiek 
die bij Shell werd gehanteerd. Het doel van deze studie was om de kijk van RWS-managers 
op de werkelijkheid te verbreden, om zodoende een ruimer strategisch inzicht te verwerven. 







Creops, de scenariostudie die halverwege de jaren negentig werd uitgevoerd, had tot doel de 
buitenwereld binnen te halen. ‘Van buiten naar binnen’ was het centrale thema. Bij Creops 
zijn de volgende aanvullingen op de doelstellingen van Nostradamus gedaan: 
- echtheid; de teams benadrukken dat de nieuwe cyclus geen oefening meer kan 
zijn, maar dat ook de vertaalslag van langetermijnvisie naar praktische activiteiten 
aandacht moet krijgen; 
- dialoog; onderlinge uitwisseling van visie en resultaten tussen de teams en met 
de Directieraad; niet alleen organisatorische zaken, maar visieontwikkeling op het 
gebied van de kerntaken - water, infrastructuur en verkeersveiligheid - wordt 
gewenst geacht; 
- dieper in de organisatie; gevraagd wordt ook te ondersteunen bij het stimuleren 
van het strategisch denken bij het middenmanagement: 'Als wij opties open 
houden wordt gezegd dat we niet durven kiezen'; 
Na Creops werd rond 2001 de scenariostudie Isis uitgevoerd. Isis gaf de relatie tussen RWS 
en de markt een nieuwe inhoud en maakte de organisatie klaar voor de latere 
agentschapvorming. Bij Isis is het ´Business Idea´ aan het traject toegevoegd, het mentale 
model dat de drijvende kracht is achter haar huidige en toekomstige successen. In het 
´Business Idea´ staat welke maatschappelijke waarde ze – direct of indirect – creëren, hoe 
dit zich vertaalt in middelen, welke competenties in huis zijn om deze waarde te kunnen 
leveren, en op welke manier de middelen weer in de competenties worden geïnvesteerd. 
Later is er ook een ‘corperate’ business model geformuleerd. De methodiek die voor Isis was 
gebruikt was in lijn met de methode die Van der Heijden formuleert in The Art of Strategic 
Conversation (2005). Ten tijde dat Isis werd uitgevoerd werd de RWS een agentschap. De 
volgende scenariostudie na ISIS werd in 2006 de scenariostudie ‘RWS 2020’.  
 
De scenariostudie wordt bij RWS gezien als een periodieke ´check-up´, om de vijf à zes jaar 
is het goed om de organisatie tegen het licht te houden met de vraag of de organisatie nog 
wel op koers ligt (nieuwsbrief RWS 2020, mei 2007). 
Met de scenariotrajecten werd het RWS-management geoefend in een sterkere externe 
oriëntatie, het onderkennen van maatschappelijke trends, het omgaan met kansen en 
bedreigingen voor de organisatie en het anticiperend en strategisch vermogen.  
Dit waren managers van oudsher niet gewend, volgens het scenarioteam RWS 2020 hebben 
de scenariotrajecten een aanwijsbare leeropbrengst voor de organisatie opgeleverd (De 
Kracht van RWS, maart 2007); 
- van buiten naar binnen: publieksgericht en maatschappelijk georiënteerd; 
- innovatief en een grotere rol voor de markt; 
- efficiënt en bedrijfsmatig georganiseerd. 
 
Omdat de scenariostudie 2020 de meest recente studie is, wordt deze studie verder 
onderzocht in deze casus. 
4.3 RWS 2020 
Met de opdracht tot de scenariostudie 2020 werd het effect beoogd dat RWS vooral 
omgevingsbewuster werd gemaakt. Doel van deze studie is het aanleveren van bouwstenen 
voor de verdere doorontwikkeling van de Rijkswaterstaatorganisatie. De eindresultaten 
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moesten bruikbaar zijn voor het vervolg op het ondernemersplan 2004 – 2008. Dit betekende 
dat in RWS 2020 twee typen studies een plek moesten krijgen: omgevingsscenario’s om 
inzichtelijk te maken onder welke mogelijke toekomstige omstandigheden de RWS-
organisatie zou moeten kunnen opereren, en een studie van mogelijke organisatieopties, als 
analyse van mogelijke vormen van een toekomstig RWS.  
 
De scenariostudie 2020 was opgedeeld in 4 fasen, waar nadrukkelijk gekozen was voor om 
van ´buiten naar binnen te denken:.  
 
- De kracht van RWS 
- Trends en Trendbreuken 
- Benchmarken 
- Robuuste stappen 
 
Fase I – De Kracht van RWS 
De nulmeting. Er werd een taakveldanalyse en een krachtenanalyse uitgevoerd. Hiermee 
werd een beeld ontwikkeld voor de huidige relevante omgeving van RWS. Dit werd door zes 
verschillende werkgroepen opgepakt. De leden van de werkgroepen waren medewerkers 
van RWS, aangevuld met één of twee medewerkers van de met een taakveld verwante 
beleidsdirectie van de bestuurskern van VenW. Het doel was om een groep ambassadeurs 
te vormen en daarmee een breed draagvlak te creëren voor de scenariostudie. Deze fase 
diende als ijkpunt, waar staat de organisatie nu. Een onderzoek van binnen naar buiten. De 
activiteiten per netwerk en de relaties met gebruikers, overheden en markt zijn in beeld 
gebracht. Het eindrapport van deze fase is ook als input gebruikt voor het ´abc van RWS´ 
een introductiedocument voor nieuwe medewerkers. Het rapport laat duidelijk zien dat RWS 
in continue verandering is, door druk van politiek en maatschappij. 
 
Uit: De Kracht van RWS 
RWS doet minder zelf en organiseert steeds meer dát het werk gebeurt – door 
inschakeling van kennis en kunde van anderen. RWS trekt deze kennis aan, soms 
van ver, en geeft opdracht tot uitvoering aan marktpartijen. Dit leidt tot een 
krimpende organisatie, die in het voortbrengingsproces van gevraagde collectieve 
goederen een andere rol gaat vervullen. 
 
 
Fase II –Trends en Trendbreuken 
In deze fase is de buitenwereld naar binnen gehaald. De ´niet beïnvloedbare omgeving´ van 
RWS werd in beeld gebracht. Er is gebruik gemaakt van recent en bruikbaar materiaal van 
derden, zoals de WLO, en de studies van Shell, de Rabobank en Siemens (NsoB, 2009) om 
de trends in de omgeving in beeld te brengen. Vervolgens werden er zeven teams 
samengesteld die in onderlinge competitie hun ideeën uitwerkten. Er waren interne teams, 
maar ook externe teams, zoals de ´Designers´ (een groep ontwerpers) en de 
´Einsteingeneratie´ (jongeren geboren vanaf 1988). In het dagelijks leven staan deze externe 
teams ver van RWS af. De input van de verschillende teams is door het scenarioteam 
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gebruikt om de scenario´s te ontwikkelen. RWS stelde zich daarmee open voor de kritische 
blik van buiten. Het neveneffect van deze fase was dat RWS nieuwe werkrelaties met 
externen heeft gevormd.  
 
 
Uit: Eindrapport Fase II Trends en Trendbreuken 
Wat de teams betreft kunnen we vaststellen dat de denkkracht van het eigen 
departement Verkeer en Waterstaat is benut (de teams Strategen VenW en Jong 
VenW), de denkkracht van onze relaties (de teams Gebruikersorganisaties, 
Bedrijfsleven, Andere Overheden) en de denkkracht van groepen die ver van RWS 
afstaan (team Designers en Generatie Einstein). 
 
 
Fase III - Benchmarken 
Deze fase was gericht op de verschillende mogelijkheden voor organisatieontwikkeling. Er 
werden andere uitvoeringsorganisaties en netwerkbeheerders vergeleken met RWS. In 
workshops werden resultaten van de onderzoeken gepresenteerd en getoetst. Het doel was 
om “van elkaar te leren en te inspireren” (Nieuwsbrief RWS 2020, november 2007). Met het 
benchmarken werd kennis ontwikkeld over de toekomstige organisatievorm. In de opdracht 
van de scenariostudie was het nadrukkelijk de bedoeling om organisatieontwikkeling mee te 
nemen. Het begrip organisatievorm werd daarbij opgevat als de vorm waarin aan het 
takenpakket invulling gegeven kan worden (bijvoorbeeld in termen van ‘zelf doen´ of ´aan 
anderen laten´). Het resultaat van deze fase zijn vijf mogelijke posities. De DG RWS gaf aan 
in een interview dat deze posities nogal voorspelbaar waren, maar dat ze genoeg aanleiding 
gaven om in andere contexten te gaan denken. Het neveneffect van de benchmark was dat 
er aanzetten ontstonden voor alliantievorming met andere partijen (Twist et al, 2009). De 
posities diende als input voor de volgende fase, de Robuuste stappen.  
 
Uit: ´Inspiratie uit Benchmark – Eindrapport fase 3 ´RWS doet steeds minder zelf 
en organiseert steeds vaker dát het werk gebeurt, door inschakeling van kennis en 
kunde van anderen. RWS besteedt bovendien steeds meer werk uit in grotere, 
samenhangende pakketten. De organisatie neemt binnen deze laag dus een 
andere rol aan. Hierbij krijgen de ingeschakelde marktpartijen meer vrijheden door 
middel van innovatieve contactvormen. Het integreren van de twee bewegingen – 
de veranderende rol binnen de laag van de infraproviding en het uitbouwen van de 
rol in de laag van verkeersmanagement – is één van de grote uitdagingen 
waarvoor RWS zich de komende jaren ziet gesteld. 
 
 
Fase IV – Robuuste ontwikkelpaden 
In deze fase zijn ontwikkelpaden en robuuste stappen geformuleerd. Het was de slotsom van 
de scenariostudie en de toekomstverkenningen werden met de organisatieontwikkeling 
verbonden. Er is beschreven wat de veranderingen zou zijn als RWS zich naar een positie 
zouden ontwikkelen (welke taken gaan eraf en welke komen erbij). Het scenarioteam heeft 
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zelf de pen ter hand genomen en eigen denk en ontwikkelwerk erin verwerkt. Met het 
concepteindrapport is het scenarioteam langs verschillende RWS-diensten (circa 200 
medewerkers) gegaan om naast het creëren van draagvlak de theoretische bevindingen te 
toetsen aan de praktijk. Met het Directieteam zijn de vier scenario´s, de vijf posities en de 
relatie met Agenda 2012 besproken. Daarin is de vraag aan de orde geweest welke robuuste 
stappen er nu ondernomen moet worden om een bepaalde richting te ontwikkelen. Het team 
heeft ontwikkelpaden geformuleerd, waarin de stappen naar een bepaald scenario en positie 
zijn uitgewerkt. In deze fases zijn keuzes voorbereid, die als inspiratie kunnen dienen voor 
de invulling van Agenda 2012.  
 
Uit: Eindrapport fase IV Ontwikkelpaden en Robuuste stappen 
RWS zal nooit ‘af’ zijn. Toch zijn er, na 2012, als RWS publieksgericht 
netwerkmanager is geworden, voldoende kansen voor de verdere ontwikkeling van 
RWS – in diverse richtingen. Op die ontwikkeling kan RWS zelf invloed uitoefenen 
en eerste, betekenisvolle stappen zetten binnen en naast de bestaande agenda. 
De organisatie heeft immers een behoorlijke inherente kracht: omvang, kennis, 
positie en legitimiteit. De organisatie staat op het snijvlak van ontwikkelingen die 
hoog op de politieke en maatschappelijke agenda staan: denk aan de wateropgave 
en het verkeersmanagement. RWS heeft sinds 2004 laten zien gestaag maar 
betekenisvol te kunnen transformeren. Om nieuwe kansen te verzilveren en nieuwe 




RWS 2020 is afgerond tijdens een RWS-managementconferentie, hier zijn de resultaten 
gepresenteerd. Er is ook een publieke versie gemaakt en het eindrapport daarvan is in het 
´LEF Future center´ van RWS gepresenteerd. Dit is het centrum waar RWS samen met zijn 
omgeving wil nadenken over oplossingen over toekomstige opgaven. Dit centrum maakt 
gebruik van het materiaal in cursussen en opleidingen. Het ontwikkelde materiaal wordt 
gebruikt in strategietrajecten en trainingen binnen dienstonderdelen (Twist et al, 2009). Een 
van de nevenopbrengsten van de scenariostudie zijn een RWS-game, voor de werving op de 
arbeidsmarkt. De scenariostudie heeft concreet het effect gehad dat er veranderingen zijn 
doorgevoerd in het aandachtsgebied ICT, onder andere door een organisatieonderdeel te 
reorganiseren (Interview DG RWS, juni 2009).   
 
Uit de gevoerde interviews blijkt dat het lastig is om het middenmanagement bij de 
scenariostudies te betrekken. Zij zijn toch voornamelijk met de waan van de dag bezig, de 
scenario’s spelen geen rol in het dagelijks werk. Deze groep werd pas aan het eind bij de 
resultaten van de scenariostudie betrokken en daardoor hebben ze weinig tijd gekregen om 
de ´what if´ vraag te doorvoelen (Interview DG RWS, juni 2009). Het werken met de 
scenario’s speelt veel meer op HID niveau. In de interviews kwam regelmatig naar voren dat 
scenariostudie eigenlijk iets is voor de intellectuele top. Het rolt niet zo door naar de totale 
organisatie, daar wordt ook niet op gestuurd. Het beperkt zich tot een kleine groep (een 
groep van 200/300 mensen). Het scenarioteam heeft deze mensen actief benaderd.  
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Bij de scenariostudie Questa is het betrekken van het management eigenlijk mislukt, hoewel 
er veel energie is gestopt in het betrekken van het management. In de beginfase van de 
studie lukte het ook. De beelden die op het klassieke scenario ‘kruis’ gepresenteerd waren, 
werden behoorlijk gedeeld. Maar uiteindelijk toen het puntje bij paaltje kwam en het 
beleidsproces zijn beloop kreeg, viel men toch weer terug naar business as usual. Op een 
gegeven moment verengt de discussie naar  welke scenario nu gebruikt zal gaan worden. In 
de interviews geeft men aan dit gedrag waarschijnlijk aan de managementcultuur ligt. Men is 
bezig met de waan van de dag en kijkt niet verder dan bijvoorbeeld de horizon van een 
kabinetsperiode. Daarnaast wordt aangegeven dat RWS technocratisch van aard is en 
uiteindelijk wil men weten of het ‘0.2 of 0.3’ moet zijn. Als een manager linksaf gaat valt hij 
dan in een ravijn of loopt hij op een plateau. De omgeving en aard van het werk bij RWS 
maakt dat ze op zoek zijn naar zekerheid en ordening en niet naar onzekere toekomsten.  
 
Hoewel het moeilijk is, geeft men ook aan dat in vergelijk met vroegere scenariostudies 
(Nostradamus, Isis, Questa) de studie RWS 2020 veel dieper de organisatie in gaat. 
Voorheen bleef het hangen bij het hoogste management (dat was ook de doelgroep), nu 
belandt toch het lager in de hiërarchie. Projectleiders gebruiken ook de studies in hun werk. 
Dit komt mede doordat er door het scenarioteam veel energie is gestopt in de presentatie en 
communicatie van de toekomstbeelden. Er is door het team veel visueel materiaal 
gecreëerd. Door de manier waarop het materiaal wordt gepresenteerd hebben mensen een 
gevoel bij de beelden. Het geeft houvast. Het topmanagement wil het middenmanagement 
nog meer betrekken dan bij RWS 2020 het geval is geweest.  
 
Het continue leren staat op de agenda van 2012 in programma’s zoals ‘groeien, boeien en 
bloeien’, dit is een programma vanuit de HR organisatie met als doel medewerkers de ruimte 
te geven om talenten te ontwikkelen. Binnen RWS is er formeel wel ruimte voor dialoog, 
maar in de interviews geeft men aan dat de organisatie hiermee moet leren om gaan. De 
reden die daarvoor wordt aangegeven in de gesprekken is dat men de cultuur binnen RWS 
niet veilig genoeg vindt om kennis te delen en dialoog met elkaar te voeren. 
 
Ook geeft men aan dat alle scenariostudies (Nostradamus, Isis, Questa en ook RWS 2020) 
hebben bijgedragen aan het publieksgerichter opereren van de organisatie (Uit ‘Historische 
achtergronden Ondernemingsplan RWS 2004-2008). Het heeft er voor gezorgd dat de blik 
meer van buiten naar binnen is geworden. In de rapprten van RWS 2020  wordt aangegeven 
dat er is een duidelijke ommekeer te merken in het handelen van RWS de gerichtheid op de 
omgeving. Hier wordt op gestuurd vanuit het topmanagement, maar komt ook doordat de 
omgeving kritischer wordt op wat RWS doet.  
 
De scenario’s en mogelijke toekomstige posities worden op verschillende plekken in de 
organisatie gebruikt om over toekomstige opgaven voor RWS na te denken. Bijvoorbeeld in 
het innovatieprogramma ‘Wegen naar de Toekomst’, waarin nagedacht wordt over andere 
manieren van omgaan met omgevingen en wegen, en in de strategische analyse van de 




Uit: Laatste Nieuwsbrief RWS 2020: 
Kortom RWS 2020 biedt het kader om snel een beeld te vormen van 
ontwikkelingen die invloed hebben op Rijkswaterstaat. De uitkomsten maken een 
discussie mogelijk en bieden zo het management de gelegenheid onderbouwde 
afwegingen te maken. 
 
4.4 Conclusie 
RWS heeft veel ervaring met scenariostudies. Bij iedere scenariostudie was het proces 
anders ingericht en lagen er andere doelen ten grondslag aan het doen van een 
scenariostudie. Het overeenkomstige doel was in alle gevallen om de managers van de 
organisatie omgevingsbewuster te maken.  
 
Bij RWS 2020 is het proces van de scenariostudie zorgvuldig gedocumenteerd. Dit heeft als 
reden dat de wijze waarop RWS met scenarioplanning aan de slag ging afweek van wat 
gebruikelijk was, namelijk het koppelen van organisatieontwikkeling aan het verkennen van 
mogelijke toekomsten. Daarnaast was de tijdspanne van de studie erg kort (13 maanden), 
normaal is dat een scenariostudie zeker 2 jaar bestrijkt. Vele ogen waren gericht op de 
manier waarop RWS het aanpakte. Iedere stap is zorgvuldig door het scenarioteam team 
doordacht.  
 
De verschillende fases in de scenariostudie hebben veel opbrengsten en neveneffecten 
opgeleverd. Het wordt door de organisatie heen in verschillende settings gebruikt. Zo wordt 
het materiaal gebruikt voor opleidingen en cursussen. Er wordt materiaal gebruikt voor 
introductie van nieuwe medewerkers (De Kracht van RWS, 2007). En er zijn nieuwe 
allianties en samenwerkrelaties ontstaan. 
 
Er is veel energie gestoken in het betrekken van de omgeving van RWS. Door externe teams 
in te zetten bij het ontwikkelen van de scenario´s, door organisaties die op RWS lijken te 
benchmarken en door de resultaten van de scenario´s publiek te maken. Waar minder 
energie in is gestoken is het betrekken van de organisatie RWS, dit is pas in het laatste 
stadium gebeurd. Dit heeft tot effect gehad dat, naar de mening van de DG en 




5. Resultaten en analyse  
 
In dit hoofdstuk wordt resultaten van de analyse van de casus weergegeven. Hierbij worden 
de scenariostudies en met name de scenariostudie RWS 2020 geanalyseerd. Dit doe ik met 
behulp van het conceptuele model uit het theoretisch kader.  
 
Het conceptueel model laat elementen zien die te herkennen zijn als er leren in een 
organisatie plaatsvindt en die door scenarioplanning worden geïnitieerd. Deze elementen 
zijn: 
- Dialoog en onderzoek 
- Omgeving 
- Gezamenlijke ervaring 
- Veranderen mentale modellen 
Daarnaast worden belangrijke voorwaarden benoemd voor het mogelijk maken van leren in 
organisaties, namelijk: kritieke massa, leiderschap en openheid. De voorwaarden voor 
scenarioplanning zijn het formuleren van een doel helder, inrichting van het proces rondom 
de scenarioplanning en logische en plausibele scenario´s. 
Naast de voorwaarden zijn er twee indicatoren die aantonen dat er daadwerkelijk geleerd 
wordt namelijk het ervaren van een kloof/probleem en het nemen van actie. 
 
In dit onderzoek, welke exploratief van aard is, wordt gezocht naar nieuwe kennis of nieuwe 
theorieën op het gebied van leren in organisaties en de toepassing van scenarioplanning. In 
mijn analyse laat ik zien in welke mate de overeenkomstige elementen zijn te herkennen in 
de casus van RWS en in hoeverre de voorwaarden van scenarioplanning en leren in 
organisaties zijn ingevuld.  
5.1 Analyse van de eenheden 
 
In deze paragraaf ga ik in op de analyse van de eenheden die in de theorie naar voren 
komen als kenmerken van leren in organisaties en die door scenarioplanning geïnitieerd 
worden. 
5.1.1. Dialoog en onderzoek 
 
Hypothese 1: Het proces van scenarioplanning ondersteunt leren in organisaties omdat het 
proces organisatieonderzoek initieert en met de resultaten de dialoog in de organisatie 
ondersteunt. 
 
Dialoog en onderzoek zijn in hoofdzaak de wijze waarop mentale modellen worden onthuld 
en veranderd (Chermack et al, 2006). In iedere processtap van de studie is er onderzoek 
gedaan (trends in fase II, benchmark in fase III). Om te komen tot de scenario´s zijn in het 
proces van RWS 2020 als eerste stap de huidige taken en omgeving van RWS beschreven, 
resulterend in het eindrapport ´De kracht van RWS´. Uit gesprekken blijkt dat het rapport 
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inzicht heeft gegeven in de taak van RWS. Het onderzoek in fase III heeft ertoe geleid dat 
door kennisuitwisseling met andere organisaties het beeld over RWS is veranderd. RWS 
onderkend de grote uitdagingen door de veranderende rol. Het onderzoek heeft er toe geleid 
dat beelden, en daarmee mentale modellen, zijn veranderd. 
 
In fase IV (nadat de scenario´s en de robuuste stappen waren geformuleerd) zijn er bij 
verschillende diensten in besloten kring gesprekken over de scenario´s georganiseerd. De 
scenariostudie RWS 2020 heeft de dialoog in de organisatie over mogelijke toekomsten en 
organisatieontwikkeling geopend. De resultaten van deze gesprekken zijn als input gebruikt 
voor het eindrapport ´Ontwikkelpaden en Robuuste stappen´. Het scenarioteam heeft aan 
het einde van het proces de dialoog breder getrokken. Volgens de ondervraagden had de 
dialoog wel eerder in het proces plaats kunnen vinden en ook breder in de organisatie dan 
het geval is geweest. Dit geldt speciaal voor de groep middenmanagement. Het is beperkt 
gebleven tot een paar sessies over scenariostudies. Er is veel zorg besteed aan de 
presentatie van de resultaten van de studie. Het materiaal wordt dan ook bij verschillende 
organisatieonderdelen gebruikt, bijvoorbeeld door projectleiders en in het LEF future center 
wordt het materiaal gebruikt voor opleidingen en cursussen. Het gedane onderzoek en de 
zorg die aan het materiaal is besteed biedt voldoende aanknopingspunten om de dialoog 
verder te voeren.  
 
De scenariostudie heeft ertoe geleid dat er onderzoek heeft plaatsgevonden, dat er naar 
aanleiding van het onderzoek een georganiseerde dialoog op gang is gekomen. De 
hypothese dat scenarioplanning het leren in organisatie ondersteunt omdat het 
organisatieonderzoek initieerd en de dialoog ondersteunt wordt hiermee bevestigd. 
 
Het is lastig vast te stellen of de mate waarin de dialoog is gevoerd voldoende is om het 




Hypothese 2: De wijze waarop scenarioplanning wordt uitgevoerd zorgt voor leren in 
organisaties omdat het leden van de organisatie bewuster maakt van de omgeving waarin zij 
opereren, waardoor het tijdig reageren op externe veranderingen mogelijk wordt. 
 
Het proces van leren draait om het openstaan voor de veranderingen in de omgeving  
waardoor de bedrijfsnormen ter discussie kunnen worden gesteld (Senge, 1992). De analyse 
van de omgeving is een belangrijk onderdeel van scenarioplanning. In de opzet van de 
scenariostudie van RWS 2020, was het uitdrukkelijk de bedoeling om de buitenwereld naar 
binnen te halen en dit is zeker gelukt. De buitenwereld is zeer actief in het proces van 
scenarioplanning betrokken. Door het in fase II betrekken van externen bij het formuleren 
van scenario’s en door het in fase III uitvoeren van benchmarks bij vergelijkbare 
organisaties. Ook bij voorgaande studies (Nostradamus, Isis en Creops) wordt door 
ondervraagden erkend dat het effect van scenarioplanning is dat men anders naar de 
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omgeving is gaan kijken. DG RWS en het scenarioteam geven aan dat RWS in de loop der 
jaren publieksgerichter is geworden, en een conclusie van het scenarioteam is dat de 
scenariostudies daar een bijdrage aan heeft geleverd. Deze constatering bevestigt de 
hypothese dat scenarioplanning de organisatie bewuster maakt van haar omgeving en 
daardoor leert, waardoor tijdig reageren op externe veranderingen mogelijk wordt. 
 
5.1.3. Gezamenlijke ervaring 
Hypothese 3: Het deelnemen aan het proces van scenarioplanning stimuleert het leren in 
organisaties omdat het proces voorziet in een gezamenlijke (leer)ervaring.  
 
Deelnemers in een scenarioproces zijn bezig om hun individuele mening te vormen, ze 
nemen informatie tot zich en komen in dialoog gezamenlijk tot een nieuw evenwicht 
(Chermack et al, 2006). Het gezamenlijk veranderen van de mentale modellen geven niet 
alleen weer hoe de wereld wordt geïnterpreteerd, maar ook hoe gezamenlijk actie 
ondernomen wordt. Het scenarioteam heeft in verschillende groepen gesprekken 
georganiseerd om over de scenario’s te discussiëren. Leden van het DT (Directieteam van 
RWS, waarin het bestuur en HID’s zitting nemen) geven aan in een verslag van het 
scenarioteam dat het met elkaar de ´What if…´ vraag te doorleven tot gevolg heeft dat men 
met elkaar een gezamenlijke taal opbouwt, een soort strategische lat waarlangs de 
dagelijkse beslissingen worden gehouden. Het zorgt voor een eenduidige bril waardoor men 
het handelen in de organisatie beziet. Dit laat zien dat het met elkaar doorleven van 
scenario´s tot gevolg heeft dat er gezamenlijk geleerd wordt. Dit beeld wordt ook in de 
gesprekken met een HID bevestigd.  
 
5.1.4. Veranderen mentale modellen 
Hypothese 4: Het proces van scenarioplanning ondersteunt leren in organisaties doordat het 
de mentale modellen van leden van de organisatie verandert.  
 
Het voeren van dialoog leidt tot het veranderen van mentale modellen (Senge, 1992). 
Scenario´s worden gebruikt als discussie-instrument en zijn een communicatiemiddel 
waarmee deelbelangen van actoren overstegen worden, omdat er over mogelijke 
toekomsten wordt gesproken. 
In paragraaf 4.1.1 is al geconstateerd dat de manier waarop het onderzoek binnen RWS 
2020 heeft plaatsgevonden en de wijze waarop de scenario´s zijn vastgelegd, voldoende 
aanknopingspunten geven om binnen de organisatie de dialoog aan te gaan. Deze dialoog 
heeft ook plaatsgevonden. Mensen die betrokken zijn geweest bij het scenarioproces geven 
aan dat ze anders over zaken zijn gaan nadenken. Een van de veelgenoemde resultaten is 
dat RWS in de loop der jaren veranderd is naar een meer publieksgerichte organisatie. Dit 
wijst erop dat het senior-management het noodzakelijk vindt om de organisatie dusdanig te 
veranderen dat de omgeving meer als uitgangspunt genomen wordt, meer dan vroeger het 
geval was. Er wordt aangegeven dat er wel degelijk zienswijzen van het seniormanagement 
zijn veranderd, door de toepassing van scenariostudie. De hypothese dat het proces van 
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scenarioplanning ervoor zorgt dat mentale modellen van de leden van de organisatie 
veranderd wordt hiermee bevestigd. 
5.2 Analyse van de voorwaarden 
Hypothese 5: Scenarioplanning ondersteunt het leren in organisaties doordat het proces 
ervoor zorgt dat er (versneld) een kloof wordt ervaren (een discrepantie tussen gewenst en 
feitelijke situatie). De ontstane inzichten leiden tot actie met organisationele veranderingen 
tot gevolg. 
In deze paragraaf wordt geanalyseerd in welke mate de voorwaarden voor leren en 
scenarioplanning zich voordoen in de casus.  
 
5.2.1. Voorwaarden voor leren 
Voor het vergroten van het leereffect is het betrekken van een voldoende grote groep van 
belang (Van der Heijden, 2005). In de theorie over leren wordt echter niet specifiek 
aangeduid hoe groot die groep moet zijn en wie er bij betrokken moet zijn. In de theorie over 
scenarioplanning is het leren voor het management, en zelfs specifiek het 
seniormanagement (De Geus, 1988).  
Als een organisatie het lerend vermogen als geheel vergroten, dan zullen meerdere lagen 
medewerkers bij het leren betrokken moeten worden (Argyris en Schön, 1996). Uit 
gesprekken blijkt dat het lastige van scenarioplanning is, dat het slechts de interesse wekt 
van een beperkte groep. De strategen en het seniormanagement zien wat de mogelijkheden 
zijn van scenarioplanning, lager in de organisatie is men veel meer op zoek naar antwoorden 
op de problemen van vandaag (gaten in de weg, tekort aan strooizout, bruggen die 
onbedoeld opengaan etc.).  
Het senior management heeft de wens uitgesproken om het middenmanagement te 
betrekken bij de scenariostudie, zoals uit gesprekken en verslagen blijkt is dit onvoldoende 
gebeurd. Pas aan het einde van het proces is er een bredere groep bij de studie betrokken. 
Om het effect van de interne dialoog en het organisatieonderzoek te versterken zou er in de 
opzet van het proces van scenariostudie met de reikwijdte rekening gehouden kunnen 
worden. In die zin heeft de leiding wel getracht te sturen op het ruimte geven voor de 
dialoog, deze houding stimuleert het leren in de organisatie. De leiding geeft de ruimte aan 
het scenarioteam om hun proces in te richten en om ingewikkelde discussies op gang te 
helpen. In geraadpleegde documenten komt ook naar voren dat er op sommige momenten 
door het scenarioteam is getwijfeld om resultaten te delen met het seniormanagement. De 
resultaten van de scenariostudie moesten goed en geloofwaardig zijn, de lat ligt hoog en er 
is weinig ruimte voor fouten. Deze houding is te verklaren doordat RWS altijd in het zicht is 
van publiek en politiek, fouten kan men zich eigenlijk niet veroorloven. Maar deze houding is 
contraproductief voor het stimuleren van leren in de organisatie. Deze houding werkt 
geslotenheid in de hand, terwijl openheid meer een lerende houding stimuleert.  
De voorwaarden voor leren in organisaties zijn dus deels wel ingevuld, maar op het punt 
openheid niet. De voorwaarde leiderschap is wordt ingevuld omdat er ruimte wordt gegeven 
wordt voor onderzoek en dialoog, maar er wordt beperkt openheid geboden om bijvoorbeeld 
fouten te kunnen maken. Het is onvoldoende inzichtelijk te maken wat een kritieke massa 
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moet zijn is om leren in organisaties te stimuleren (hier geeft de geraadpleegde literatuur ook 
geen antwoord op). Is seniormanagement voldoende (zoals de Geus (1988) aangeeft) of kan 
men pas spreken van leren in organisatie als er meerdere lagen in de organisatie betrokken 
zijn, zoals Argyris & Schön  aangeven (1996)?  
 
5.2.2. Voorwaarden voor scenarioplanning 
Het proces van de verschillende scenariostudies is steeds opnieuw vormgegeven met een 
specifiek doel voor ogen. Dit geldt ook voor de scenariostudie RWS 2020 waarbij het 
nadrukkelijk de bedoeling was om de buitenwereld binnen te halen en de studie te koppelen 
aan organisatieontwikkeling. De scenariostudies hadden niet specifiek het leren als doel voor 
ogen, maar het wordt wel als neveneffect door DT-leden en het scenarioteam gezien. 
De inrichting van het proces is bepalend voor het resultaat van de scenariostudie (Van der 
Heijden et al, 2002). Om het proces van RWS 2020 nader te analyseren zijn in onderstaande 
tabel de processtappen zoals beschreven door het instituut voor Innovatief Leiderschap 
tegen de processtappen van RWS 2020 aangehouden. 
 
Processtappen Processtappen bij RWS 2020 
Identificeer een strategische agenda, inclusief 
assumpties en zorgen over strategisch 
denken en visie. 
Voordat RWS 2020 starte is met het bestuur 
de opdracht vastgesteld. Er moest een toets 
op robuustheid komen op de strategische 
agenda 2012. 
Daag de bestaande aannames van 
organisatiebesluitvormers door het bevragen 
van huidige mentale modellen van de externe 
omgeving. 
In fase II en III is contact gemaakt met 
externe omgeving. Enerzijds door externen te 
betrekken bij de vorming van scenario´s. 
Anderzijds door vergelijkbare organisaties te 
benchmarken. 
Onderzoek systematisch de externe 
omgeving van de organisatie om het begrip te 
verhogen van de structuur van de 
belangrijkste factoren die verandering 
vereisen. 
Dit heeft plaatsgevonden in fase III van het 
proces, de benchmark. Daarnaast is in fase 
III gebruik gemaakt van andere onderzoeken 
naar veranderingen in de omgeving.  
Stel met de verkregen informatie drie 
alternatieve plots en verhaallijnen samen 
over mogelijke toekomstige gebeurtenissen. 
Er zijn vier scenario´s ontwikkeld, maar men 
is verder gegaan om te voldoen aan de 
opdracht om organisatieontwikkeling erbij te 
betrekken. Er zijn organisatieposities 
uitgewerkt en er zijn ontwikkelpaden door het 
scenarioteam geformuleerd. 
Ontwikkel verhalen die relevant en 
aansprekend zijn voor beslissers. 
Dit heeft plaatsgevonden, en de verhalen zijn 
aansprekend voor de beslissers. 
Gebruik verhalen om besluitvormers hun 
strategisch denken te laten herzien. 
Er is veel aandacht aan de presentatie van 
het materiaal besteed. Waardoor er niet 




Het proces RWS 2020 heeft grotendeels de algemene processtappen van scenarioplanning 
gevolgd. Ze zijn een stap verder gegaan door het formuleren van organisatievormen, 
ontwikkelpaden en robuuste stappen (´no-regret´ trajecten). In een ´normaal´ scenarioproces 
is het de bedoeling dat betrokkenen in de dialoog over scenario´s met elkaar deze robuuste 
stappen ontdekken en daarmee hun mentale model veranderen. Het risico dat RWS 2020 
loopt, door alvast de robuuste stappen te formuleren en het niet een gezamenlijk proces te 
laten zijn, is dat de verandering van het mentale model van de beslissers niet plaats vindt. 
De beslisser maakt geen onderdeel uit van een dialoog waardoor zijn/haar zienswijze niet 
veranderd. Het blijft dan een verhaal van een ander (in dit geval een stafafdeling). Het alvast 
invullen van het materiaal ondermijnt het gezamenlijke proces, dat de ´aha´ of de schok 
teweeg moet brengen om verandering in te zetten. 
Er is veel aandacht geweest voor de kwaliteit van de scenariostudie, zowel inhoudelijk als de 
wijze waarop de studie gepresenteerd is. Er is gebruik gemaakt van andere scenariostudies 
(zoals van Siemens en NS) om heersende trends goed te benoemen. Het proces is 
zorgvuldig opgezet en gedocumenteerd, waardoor de plausibiliteit van de studies vergroot 
wordt. De constante aandacht voor de kwaliteit van de studie, heeft de aannemelijkheid 
vergroot.  
 
5.3 Ervaren probleem en actie  
Het leren in organisaties wordt geïnitieerd als er een problematische situatie (een kloof of 
probleem) wordt ervaren. Het onderzoek naar deze kloof leidt tot de opbouw van 
organisatorische kennis. Deze kennis leidt ertoe dat er een verandering in denken optreedt 
en deze verandering heeft tot gevolg dat er een verandering in processen van een 
organisatie plaats vindt (Argyris en Schön, 1996). In het conceptuele model is actie een 
graadmeter om te bepalen of er een leereffect heeft plaatsgevonden. De scenariostudie 
RWS 2020 heeft een aantal kritieke punten blootgelegd, zoals het tekort aan aandacht voor 
ICT en de problemen met het aantrekken van nieuw personeel. Deze constateringen hebben 
geleid tot onderzoek en organisatieverandering. Er zijn veranderingen aangebracht in de 
ICT-sector van RWS, organisatieonderdelen zijn gereorganiseerd (het omvormen van AGI 
naar DID en het instellen van een stafonderdelen specifiek voor informatievoorziening). Bij 
de HRM-afdeling zijn er vele acties ondernomen op de werving van personeel. RWS 2020 
heeft deze aandachtspunten blootgelegd waardoor het in het vizier kwam van 
seniormanagement. De vraag is of deze acties ook los van de scenariostudie plaats zou 
hebben gevonden. Dit is zeker niet uit te sluiten, echter heeft RWS 2020 er wel voor gezorgd 
dat deze punten sneller bloot gelegd werden. De scenariostudie heeft dus geleid tot actie en 
verandering in de organisatie.  
 
5.4 Conclusie 
Uit de analyse kan worden geconstateerd dat de begrippen uit het conceptuele model (de 
eenheden, de voorwaarden en het ervaren van het probleem met het nemen van actie) in de 
scenariostudie RWS 2020 te herkennen zijn. Het model laat zien dat door de scenariostudie 
er een leerervaring plaatsvindt op institutioneel niveau. De graadmeter voor het leren zijn de 
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zichtbare acties die uit het traject zijn voortgekomen (de reorganisatie van de ICT-kolom en 
acties gericht op werving van personeel). Het resultaat analyse laat zien dat de voorwaarden 
voor een optimaal scenariotraject zijn ingevuld. De voorwaarden voor leren in de organisatie 
zijn deels ingevuld, dit zegt iets over de mate waarin geleerd is. De mate waarin fouten zijn 
toegestaan is beperkt, waardoor een optimale leersituatie niet bereikt wordt. In reflectie op 
de scenariostudie RWS 2020 is aangegeven dat de resultaten breder gedeeld zouden 




6. Conclusies en discussie 
 
6.1 Centrale vraag 
De centrale vraagstelling van dit onderzoek luidt: 
 
Hoe draagt scenarioplanning bij aan het leren in een organisatie? 
 
Om deze vraag te beantwoorden heb ik deelvragen geformuleerd, deze vragen diende als 
basis voor het theoretisch onderzoek in hoofdstuk 2. Op basis van het theoretische 
onderzoek is een conceptueel model opgesteld. Aan de hand van het conceptuele model zijn 
onderzoeksvragen opgesteld waarmee antwoord wordt gezocht voor de centrale 
vraagstelling. Dit model vormde de bril om de casus van RWS te analyseren. De casus is 
opgebouwd aan de hand van een documentenanalyse en gevoerde gesprekken met 
medewerkers van RWS die op een bepaald moment in het proces betrokken zijn geweest bij 
de scenariostudies RWS 2020. Deze mensen zijn werkzaam bij verschillende 
organisatieonderdelen en op verschillend niveau (topadviseurs, directiesecretaris, 
afdelingshoofden en directeuren, bij zowel het hoofdkantoor, de regionale en landelijke 
diensten). Hiermee heb ik een breed perspectief verkregen op de ervaringen met de 
scenariostudie. De resultaten van deze gesprekken zijn in de weergave van de casus 
opgenomen. De wijze waarop de data is verzameld voor de beantwoording van de 
onderzoeksvragen kent zijn beperkingen. De casus is een momentopname en als 
onderzoeker ben je afhankelijk van de bereidheid en de wijze waarop informatie door de 
organisatie gedeeld wordt. Als solistische onderzoeker ontkom je niet aan de eigen 
beperkingen van je mentale model, waardoor de objectiviteit van het onderzochte discutabel 
is. Dit neemt niet weg dat het doen van onderzoek leidt tot interessante inzichten die in nader 
onderzoek bij vergelijkbare casussen (zoals bij NS, Prorail) bij andere verwante organisatie 
die in vergelijkbare omgevingen opereren. 
 
Het antwoord op de centrale vraag is gezocht door de theorie van scenarioplanning te 
koppelen aan de theorie over leren in organisaties. In dit onderzoek heb ik geprobeerd 
inzichtelijk te maken dat wanneer scenarioplanning in een organisatie wordt toegepast het 
een effect heeft op het leren in organisaties. Daartoe zijn de eenheden die onderdeel zijn van 
het leren in organisaties in kaart gebracht en is gekeken welke van deze eenheden te 
herkennen zijn bij scenarioplanning. 
6.2 Conclusies 
De resultaten van de analyse laten zien dat de gevonden eenheden (onderzoek, dialoog, 
omgeving, gezamenlijke ervaring en veranderen mentale modellen) te herkennen zijn in de 
casus van RWS. Het proces RWS 2020 was ingericht met als doel om enerzijds de 
bestaande strategie te beoordelen op haar robuustheid en anderzijds organisatieontwikkeling 
aan het traject te koppelen. Het leren is niet specifiek als doel gesteld, maar het onderzoek 
laat zien dat het wel een neveneffect is van de scenariostudie. Ook is te zien dat het 
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uitvoeren van scenarioplanning tot gevolg heeft dat er een kloof/probleem wordt ervaren 
waar vervolgens actie op institutioneel niveau uit voortkomt. Het doen van scenarioplanning 
heeft dus als neveneffect dat er een leerervaring op institutioneel niveau plaatsvindt, zonder 
dat dit een benoemd doel is van de studie.  
In de theorie over scenarioplanning wordt de leercyclus van Kolb steeds aangehaald als 
relevant leermodel, de cyclus gaat in op hoe men leert middels een aantal vaardigheden; 
concrete ervaring, observatie en reflectie, formuleren van abstracte concepten en theorieën 
en implementatie van de concepten in nieuwe situaties).  
 
Het antwoord op de centrale vraagstelling is dat de manier waarop scenarioplanning 
uitgevoerd wordt de vaardigheden van institutioneel leren stimuleert. Ongeacht de 
doelstellingen van het scenariotraject. Voor het vormgeven van scenario´s is het namelijk 
noodzakelijk dat er onderzoek wordt gedaan naar de beïnvloedende elementen in en om de 
organisatie. Op basis daarvan worden scenario´s samengesteld die als input dienen voor de 
dialoog. Het voeren van de dialoog zorgt voor een gezamenlijke leerervaring die tot gevolg 
heeft dat er een kloof of probleem wordt ervaren in de huidige situatie in relatie tot de 
gewenste situatie. Met deze stappen wordt ervoor gezorgd dat er een concrete ervaring 
plaatsvindt en dat er ruimte is voor observatie en reflectie. Dit zorgt ervoor dat er nieuwe 
concepten getoetst en geïmplementeerd kunnen worden, dit leidt tot actie en een 
veranderende situatie in de organisatie. Het handelen van de organisatie wordt met behulp 
van het proces scenarioplanning ter discussie gesteld en aangepast. De in dit onderzoek 
geformuleerde hypothesen worden bevestigd Door het toepassen van scenarioplanning 
wordt leren in de organisatie gestimuleerd. Er is geen nader onderzoek gedaan naar de mate 
waarin geleerd wordt en op welke schaal. 
 
De beperking van dit onderzoek is dat er een beperkt aantal dataverzamelingsmethodieken 
zijn toegepast, er was bijvoorbeeld geen gelegenheid om observatie technieken toe te 
passen (de dialogen zijn in besloten kring georganiseerd). En er zijn geen kwantitatieve 
meetmethoden gebruikt om de in de hypotheses nader te toetsen.  
 
6.3 Discussie 
Tijdens de uitvoering van het proces scenarioplanning blijkt dat het proces veel vragen 
oproept. Zelfs op het niveau van seniormanagement is het hoe en waarom van 
scenarioplanning niet altijd duidelijk. In bijvoorbeeld een verslag van een DT-vergadering 
waar de scenariostudie geagendeerd stond, staat een opmerking opgenomen of er niet 1 
toekomst gekozen kan worden. De scenario´s zelf maken geen keuzes en bieden geen 
handvatten. Vanuit de organisatie is de druk op het scenarioteam dus groot om met concrete 
voorstellen te komen. Tijdens het onderzoek heb ik een presentatie van RWS 2020 
bijgewoond aan een stafdirectie van VenW. Je merkt dat het publiek veelal onbekend is met 
het proces scenarioplanning en het scenarioteam heeft er veel werk aan om steeds uit te 
leggen hoe het proces in elkaar steekt, dat het om verkennen van mogelijke toekomsten gaat 
en hoe het proces gebruikt wordt voor verdere ontwikkeling. Sommigen zien hoe ze 
scenarioplanning kunnen gebruiken, maar veel mensen zien het niet.  
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Een vraag die in dit onderzoek niet nader onderzocht is, is op welke schaal de organisatie 
leert met het gebruik van scenarioplanning. Scenarioplanning is primair bedoeld voor 
managers, en vooral seniormanagers. Uit de interviews blijkt ook dat de studie RWS 2020 
als interessant wordt beschouwd door mensen die strategisch denken en er wat mee 
kunnen. Het lijkt erop dat de reikwijdte van de toepassing van scenarioplanning op dit niveau 
blijft. Toch denk ik dat het proces van scenarioplanning heel nuttig kan zijn binnen 
overheidsorganisaties en dat het meer toegepast kan worden dan nu het geval is. De 
overheid is constant in verandering, de politieke en maatschappelijke druk om zaken anders 
aan te pakken is groot. De bezuinigingsrondes zullen voorlopig blijven aanhouden en 
noodzaakt de rijksoverheid om te gaan snijden daar waar het zeer doet, het overtollige vet 
begint langzaam maar zeker op te raken. Scenarioplanning kan een goede functie hebben, 
door mogelijke toekomsten te verkennen en daarmee bestuurlijke en politieke vraagstukken 
op meerdere manieren te verkennen. Ook kan scenarioplanning een rol hebben in 
verandertrajecten. Het kan als vehikel voor draagvlak en als inspiratie voor de verandering 
dienen. Scenarioplanning kan door mogelijke toekomsten te laten zien een ´schok´ teweeg 
brengen om vervolgens actie voor verandering te formuleren, die vervolgens ook nog door 
een kritieke massa gedragen wordt. Voor een team dat scenarioplanning ten uitvoer brengt 
is het heel belangrijk dat de ontvangende partijen op tijd meegenomen worden in het proces 
van scenarioplanning. Het communiceren over een scenariotraject zal als aparte discipline in 
een team opgepakt moeten worden. Dan kan het leereffect van scenarioplanning binnen een 
organisatie worden vergroot. 
6.4 Tot slot 
De enkelvoudige casestudy van RWS levert in mijn optiek voldoende aanknopingspunten op 
om nader onderzoek vorm te geven. Wanneer het model en de hypothesen uit dit onderzoek 
gebruikt worden om andere casestudies te bestuderen, zal er waardevolle vergelijkbare 
wetenschappelijke kennis vergaard worden voor scenarioplanning en de ambitie van een 
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